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RESUMO

Esse artigo analisa a complexidade do ambiente competitivo do setor vinicola brasileiro, com
foco em empresas gatichas, através da otica da cadeia de valor, relatando os principais
desafios que se apresentam em relacdo a concorréncia internacional. Apresenta ainda um
estudo de caso realizado com dois grandes players e suas estratégias de internacionalizagao.
Por fim avalia as limitagdes que impedem a competitividade no mercado global, levantando
alguns aspectos que devem ser considerados pelas empresas nacionais para buscar ampliar sua

participacdo em mercados globais.
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INTRODUCAO

A complexidade do mercado competitivo impde uma nova dinadmica na gestao do
ambiente corporativo. Novos produtos, processos de produgdo e distribuicdo surgem
constantemente através de concorrentes muitas vezes desconhecidos. A revolugdo tecnoldgica
intensificada a partir da década de 80 gerou uma modificagdo profunda na estrutura
organizacional, no modelo de producdo e no comportamento humano. Os consumidores
passam a ser mais exigentes e seletivos, buscando a melhor relacdo custo beneficio na
satisfacdo de suas necessidades. Por outro lado, os mercados estdo cada vez mais inter-
relacionados através de economias abertas que estimulam o fluxo e o comércio entre empresas
de diversos segmentos, aumentando assim o fluxo internacional de investimentos, capital de
risco e tecnologia, ampliando ainda mais a interdependéncia politico-social entre os paises.

Essa interdependéncia entre paises foi a base para os acordos de integracdo que
surgem de diversas formas, tais como zonas de livre comércio, unides aduaneiras, caso do
Mercosul e unides econdémicas como a Unido Europeia. Esse processo retine dois fatores: por
um lado hé a internacionalizagdo de mercados de bens e servigos favorecidos pela abertura
das economias e por outro, a concentracdo da producdo nas grandes empresas € grupos
empresarias que conseguem ampliar sua competitividade através da atuacdao global e o
dominio da produgdao em escala. Na América Latina esse assunto aparece mais na retdrica do
que na pratica. Mesmo que o comércio entre alguns paises seja intenso, as politicas e acordos
internacionais de comércio entre 0s mesmos sao €scassos.

Uma empresa com atuacdo apenas em mercados locais ndo fica isenta da concorréncia
externa e necessita ter como parametro o mercado como um todo, ja que suas estratégias
provavelmente serdo afetadas por acdes das demais empresas atuantes no setor, entendido ai o
segmento de atuacdo em um contexto globalizado. Ser competitivo internacionalmente ¢ uma
condicdo desejavel em termos de sobrevivéncia, sendo necessaria a avaliacdo das vantagens
competitivas no sentido de adocdo de formas mais eficientes de producdo e melhoria
constante da qualidade e identificagao de nichos de mercado onde a empresa possa alcancar
um posicionamento competitivo favoravel (PORTER, 1992).

O mercado de vinhos no Brasil apresentou um significativo incremento em volume de
vendas nos ultimos anos, passando de 255 milhdes de litros em 2000, para quase 293 milhdes
de litros em 2005, uma crescimento de 14,8%, segundo a Uvibra (Unido Brasileira de

Vitivinicultura). Esse aumento ¢ atribuido aos beneficios ocasionados a saude, divulgado por
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recentes pesquisas médicas e também pelo aumento da divulga¢do do produto, em nivel
mundial, provocada principalmente pelo surgimento de novos produtores, como Estados
Unidos da América, Australia e Nova Zelandia. O consumo do vinho passa por momento de
muita divulgacdo nos meios de comunicagdo, onde se destacam varios filmes de sucesso,
americanos e europeus, que tiveram seus desenrolar em ambientes vitivinicolas.

No Brasil o nivel de consumo do vinho ¢ baixo se comparado aos demais paises do
Mercosul e menor ainda se comparado aos paises de 1° mundo. A Unido Europeia representa
57% do consumo mundial. 65% da producao e 70% das exportacdes mundiais.

Segundo dados do Ibravin, o Rio Grande do Sul ¢ o maior pdlo vitivinicola do Brasil,
concentrando a produgdo na Serra Nordeste, nas cidades de Bento Gongalves, Caxias do Sul,
Farroupilha, Flores da Cunha, Garibaldi e Sdo Marcos, que juntas respondem por quase 90%
do volume total da producao gaticha.

Com base das declaracdes de Alexandre Miolo, empresario do setor, em entrevista
concedida aos autores em 2008, afirma que o grande desafio do produtor de vinho brasileiro
esta no aumento do consumo per capita no pais, que ¢ inferior aos dois litros por ano. “Como
a renda da populacdo brasileira ainda ¢ baixa, as empresas nacionais precisam conquistar o
mercado internacional, que consome 24 bilhdes de litros anualmente”. Sobre o mercado
brasileiro ele afirma que ¢ bastante pequeno. O consumo per capita do consumidor brasileiro é
de apenas 1,7 litros por ano. O vinho fino comercializa, por ano, em torno de 25 milhdes de
litros. O Brasil importa 30 milhdes de litros de vinho finos.

Ja Carlos Raimundo Paviani, diretor do Ibravin (Instituto Brasileiro do Vinho), em
entrevista concedida aos autores em 2007, declara que em termos técnicas de gestdo e de
produgdo, o setor passa por um processo de profunda reestruturacdo. Na viticultura, por
exemplo, a area de vinhedos no Estado do Rio Grande do Sul cresceu de 1999 a 2004, 33,1%,
passando de 26,4 mil para 35,2 mil hectares, em um investimento de aproximadamente R$
260 milhdes. Paralelamente ao aumento da area de plantio de uvas, houve o surgimento e a
consolida¢do de novas zonas produtoras, na Campanha, na Serra do Sudeste, no Norte do
Estado e nos Campos de Cima da Serra. Na industria vinicola, apenas nos ultimos trés anos,
os investimentos em ampliagdo de instalagdes e qualificacao dos processos produtivos, com a
aquisi¢do de maquinas e equipamentos, entre outras melhorias, foram de R$ 213 milhoes,

conforme levantamento do Ibravin feito junto a 64 empresas.
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A cadeia vitivinicola gaucha representa mais de 90% da producao de vinhos finos do
pais e possui caracteristicas proprias. O proximo item aborda as razdes e necessidades das

empresas entenderem e atuarem em cadeias.

2 AS EMPRESAS BUSCAM FORTALECER SUAS CADEIAS PRODUTIVAS

Virios sdo os motivos que podem levar as empresas a atuarem em cadeias. A seguir
serdo apresentados aqueles considerados os mais importantes e significativos para a escolha
dessa alternativa de atuagdo. Os aspectos tedricos relacionados a estratégia sdo abordados no

item seguinte.

2.1 A Estratégia

A atividade de criar valor para o cliente deve ter sua andlise ampliada para o
entendimento de sua importancia estratégica.

Mintzberg e Quinn (2001, p. 20) definem estratégia como: “padrdo ou plano que
integra as principais metas, politicas e seqiiéncia de acdes de uma organizagdo em um todo
coerente. Uma estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma
organizacdo para uma postura singular e viavel, com base em suas competéncias e
deficiéncias internas relativas, mudangas no ambiente, antecipadas e providéncias
contingentes realizadas por oponentes inteligentes.”

As decisdes estratégicas também sdo abordadas por Mintzberg e Quinn (2001 p. 21)
como sendo “aquelas que determinam a dire¢do geral de um empreendimento e, em ultima
analise, sua viabilidade a luz do previsivel e do imprevisivel, assim como as mudancas
desconhecidas que possam ocorrer em seus ambientes mais importantes.”

De acordo com Porter (1992) as organizagdes podem utilizar trés abordagens
estratégicas genéricas para superar seus concorrentes, que sao:

A lideranca de mercado através da pratica de custos totais menores do que os dos
concorrentes;

A pratica da diferenciacdo, que consiste em oferecer um produto ou servigo que agregue
algo que seja considerado Uinico, no &mbito do mercado que se insere a organizacao;

A que propicia o enfoque de um determinado grupo de clientes, um segmento da linha de

produtos e ou um mercado geografico especifico.
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Estas abordagens estratégicas podem ser utilizadas para enfrentar as cinco forcas
competitivas, propostas por Porter (1992) e ratificadas por Ghemawart (2000), que sdo: a
entrada de novas empresas, podendo trazer desestabilizacdo para o mercado, a ameaca de
produtos e servigos substitutos, o poder de negociacdo dos compradores, o poder de
negociagao dos fornecedores e a rivalidade entre os atuais concorrentes.

Nas ultimas décadas, o enfoque estratégico da industria aponta para a importancia do
desenvolvimento tecnoldgico e da organizacdo da producdo como elementos fundamentais
para o desempenho competitivo das organizacdes em perspectiva de longo prazo. Nesse
mesmo periodo as empresas japonesas e alemds se firmaram no mercado internacional,
oferecendo produtos diferenciados, de alta qualidade, com pregos menores € com sistemas
produtivos altamente flexiveis. Essa nova realidade trouxe a incorpora¢do do conceito de
diferenciacdo e da organizagdo da producdo na andlise da competitividade das organizagdes
(CORREA E GIANES], 1993).

A partir da estratégia a ser adotada depende a competitividade a ser alcangada. A seguir

serdo abordadas consideragdes sobre os principais aspectos da competitividade.

2.2 A Competitividade

Numa visao ampla, a competitividade de uma organizacao esta diretamente vinculada
a sua capacidade de formular e implementar estratégias que permitam sustentar uma posi¢ao
duradoura no mercado (FERRAZ et al.,1996). Portanto, o sucesso competitivo de uma
empresa depende da criacdo e da renovacao de vantagens competitivas que a diferenciem de
suas concorrentes.

Assim, o desempenho competitivo de uma organiza¢dao ou de uma nagdo ¢ decorrente
de um grande nimero de fatores que as influenciam de varias maneiras. A forma que as
organizagdes podem influenciar os fatores determinantes de competitividade varia de uma
para a outra, independente da relevancia do fator, ele deve ser considerado quando do
estabelecimento da estratégia organizacional (PORTER, 1999).

Os fatores determinantes da competitividade, conforme Coutinho e Ferraz (1994) sdo

divididos em: internos a empresa, de natureza estrutural e de natureza sist€émica, ambos

afetam as caracteristicas do ambiente competitivo.
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Muitas das novas formas de arranjos organizacionais apontam para a constituicao de
redes de empresas e de relagdes empresariais que eliminam ou flexibilizam fronteiras. Esses

aspectos sdo abordados no item a seguir.

2.3 A Organizacio sem Fronteiras

Segundo Daft (1999), sdo necessdrias fronteiras flexiveis entre organizagdes e dentro
delas, pois facilita a velocidade, flexibilidade, integra¢do e inovag¢do fundamentais para o
sucesso das empresas. Com base no estudo de Askenas et al apud Datft (1999), existem quatro
tipos de fronteiras que impactam o bom desempenho das empresas e precisam ser eliminadas,
sdo as chamadas de:

a) Fronteiras verticais sdo formadas a partir da reducdo dos niveis hierarquicos, o
aumento da delegacdo, o auto-gerenciamento, as estruturas mais enxutas, a participagdo nos
resultados, sdo acdes que tem contribuido para redugdo dessas barreiras.

b) Fronteiras horizontais criadas pela departamentalizacdo exagerada. Cada area
constitui-se em nucleo fechado, muitas vezes concorrendo entre si, sem olhar para fora. O
foco deve ser o cliente.

c) Fronteiras externas podem ser eliminadas através de parcerias com fornecedores,
cliente e concorrentes, por intermédio da identificacdo de oportunidades de colaboragdo, de
alinhamento e integragdo de sistemas e do compartilhamento de estruturas e processos.

d) Fronteiras geograficas podem ser vencidas através das aliangas, entre organizagdes,
para a busca de novos mercados. A globalizacdo da economia tem contribuido para este novo
paradigma das organizacdes.

A busca constante da melhoria da competitividade e os novos arranjos organizacionais
tém levado as organizagdes a adotarem estratégias que extrapolam suas fronteiras. O item

seguinte aborda a estruturag@o da cadeia vitivinicola gaticha.

3 A CADEIA PRODUTIVA DE VINHOS FINOS GAUCHOS

Este item toma por base a Figura 1 e faz a andlise da cadeia produtiva de vinhos finos
do Estado do Rio Grande do Sul, avaliando as inter-relagdes entre a cadeia principal e a

auxiliar e fazendo sugestdes de melhorias que conduzam a incrementos na sua produtividade.
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Figura 1 — Principais elos da cadeia vitivinicola gaucha

1 - CADEIA PRINCIPAL

Mudas Industria Atacado e Cliente
Viniferas » Vinicultura | Vinicola ”| Vareio » Final
2 - CADEIA AUXILIAR
Entidades Apoio Centros de Entidades de
Equipamentos| Reguladoras Tecnologico Desenvolv. Classe

3.1 Analise Estratégica da Cadeia Produtiva de Vinhos Finos Gauchos

A abertura do mercado brasileiro facilitou a entrada dos vinhos estrangeiros,
principalmente os oriundos do Mercosul, destacando-se os vinhos argentinos e os chilenos, o
que abalou a posi¢do relativamente comoda que detinha o setor (Mello et al. 1999). Esse fato
provocou por parte dos proprietarios das vinicolas gatichas um movimento pela busca da
melhoria da qualidade e da produtividade, através de melhorias nas instalagdes e nos
equipamentos. Mas pouco foi acrescentado aos processos de producdo e de gestdo. Foram
esfor¢os isolados e ndo acompanhados pelos outros membros da cadeia, pois ndo existe a

consciéncia da interdependéncia entre eles; ou seja, que o sucesso da cadeia produtiva

depende da soma do sucesso de cada um dos elos.

SOUZA, Sinval Oliveira. A internacionalizagdo como estratégia para o incremento da competitividade da cadeia vivinicola

oaucha. Internext — Revista Eletronica de Negodcios Internacionais, Sio Paulo, v. 4, n. 1, p. 1-19, jan./jul. 2009.




Quadro 2 - Anélise Consolidada da Cadeia de Vinhos Finos Gauchos

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Melhorias Potenciais

- Concentragdo
de varios elos da
cadeia na mesma
regiao

- Estrutura de
cluster vinicola

-  Tradigdo e
cultura produtora

de vinho da
regido

- Maior regido
produtora de

vinho do pais
- Tendéncia de

aumento do
consumo de
vinhos e
derivados da uva
e do vinho

- Falta de integragdo entre os elos da
cadeia produtiva de vinhos finos
gaucho

- Falta de visdo estratégica

- Falta de defini¢do do tipo de uva
mais adequado de ser produzido na
regiao

- Clima e solo ndo sdo os mais
favoraveis para a producao de varios
tipos de uvas

- Falta de parcerias e associacdes
entre os componentes da cadeia

- Falta de consciéncia e visdo de
cadeia produtiva

- As inter-relagdes entre os elos da
cadeia sdo apenas comerciais

- O transporte ¢ ineficaz ao longo da
cadeia produtiva

- A distribuigdo ¢ descomprometida
- Falta de interacao com o cliente

- Os orgdo de classe sdo pouco
atuantes

- Os orgdos publicos competentes
ndo ddo o apoio técnico necessario

- Concorréncia internacional

- Faltam informac¢des ao longo da
cadeia

- Buscar a integragdo da cadeia e melhorar as
inter-relagdes entre os elos

- Buscar uma governanga com legitimidade
para o segmento

- Buscar a indicagdo de procedéncia ¢ a
delimitacdo geografica

- Adotar uma estratégia Unica ¢
compartilhada para o setor vitivinicola
- Promover campanhas mercadologicas

divulgando o vinho gatcho

- Identificar o tipo de uva mais adequado de
ser produzido na Serra Gatcha

- Criar associagdes e cooperativas que
busquem agregar valor ao vinho

- Desenvolver os recursos humanos do setor
- Estabelecer aliangas ¢ parcerias

- Oferecer servigo de pés-venda

- Implantar sistema de informacdes entre os
elos da cadeia produtiva

- Criar mecanismos de escuta permanente
com o cliente final

- Difundir a visdo de cadeia

- Investir na melhoria da producdo da uva, do
vinho e derivados

- Buscar transporte adequado e
comprometido com o produto

- Estabelecer sistemas de distribuicdo que
atendam os interesses de produtores e
clientes

Fonte: Souza (2001)

Com base em Souza (2002), nesse novo contexto empresarial constituido por

organizacoes virtuais, aliangas estratégicas e parcerias, aumentando, com 1sso, 0 espectro

organizacional além das fronteiras tradicionais das organizacdes e criando redes de

relacionamento entre as empresas e 6rgaos envolvidos na cadeia produtiva, de suprimentos e

logistica, tendo como base de sustentacdo a cadeia e o sistema de valores proposto por Porter

(1992).

A globalizacdo e a busca por novas alternativas de negocios, tém levado as empresas a

buscarem a internacionalizagdo. A seguir serd abordado o tema da internacionalizagdo dos

negdcios empresariais.

4 O PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO
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O processo de globalizagdo dos negocios estd acelerando o ritmo de mudangas em
termos de como a producdo de bens e servigos esta sendo projetada e implementada. Apos a
concepcdo universalista e hegemodnica de fabricas tayloristas-fordistas de grande escala,
altamente integradas, observa-se a emergéncia de um complexo sistema de novos conceitos e
férmulas para a organizacdo dos negdcios em geral e para a funcao Producdo ou Operagdes
em particular. Empresas globais estdo ndo s6 se reestruturando segundo uma perspectiva de
integracdo internacional (Bartlett & Ghoshal, 1989; Prahalad & Lieberthal, 1998; entre
outros), mas também estdo redefinindo suas relagdes com as empresas em outros paises.
Temas como Global Operations Management (Flaherty, 1996), International Manufacturing
(Shi & Gregory, 1998) e International Supply Chain Management (Akkermans et al., 1999;
Motwani et al., 1999) surgem como novas areas de pesquisa.

Os debates sobre os fatores que determinam a competitividade das empresas t€ém sido
enriquecidos nos ultimos anos com novas abordagens. A abordagem classica ¢ a "analise da
industria" ou do "posicionamento estratégico", que tem em Michael Porter seu maior
protagonista. Esta abordagem prioriza a analise dos mercados e da competicdo e o
entendimento da posicdo relativa de cada empresa em sua industria ou segmento produtivo
como elementos primordiais no processo de formulagdo da estratégia (Porter, 1992, 1999). Os
principais focos de analise sdao produtos, consumidores e competidores, ¢ a estratégia da
empresa deve ser resultante da identificagdo de tendéncias e de oportunidades. Nesse sentido,
¢ considerada uma abordagem "de fora para dentro".

Os instrumentos bdsicos para o posicionamento estratégico incluem uma estrutura
analitica baseada em "cinco forcas" e uma matriz dois por dois, em fung¢do da qual se
caracterizam as estratégias competitivas genéricas. Essa abordagem, proposta por Michael
Porter em 1992, em Vantagem Competitiva, foi posteriormente aperfei¢oada. O proprio
Porter, em 1999, j4 ampliava seu foco com o conceito de cadeia de valor e sistema de valor,
reconhecendo "as atividades da empresa" como base da vantagem competitiva: "Os drivers
para a reducdo de custos ou para a diferenciacdo serdo identificados a partir das atividades e
das ligagdes entre elas" (Proenga, 1999). Como coloca o préprio Porter, "as escolhas de
posicionamento determinam ndo somente quais atividades a empresa desempenhara e como
essas atividades serdo configuradas, mas também como essas atividades estardo relacionadas
entre si" (Porter, 1999). Em outras palavras, ao incorporar questdes ligadas a organizacao
interna da empresa, a abordagem do posicionamento competitivo mantém e reforca a

perspectiva "de fora para dentro".
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Com o tempo, as criticas a analise do posicionamento estratégico vém se avolumando.
A maior delas diz respeito a sua natureza estritamente estatica. Para Proenca (1999), os
frameworks ndo dao resposta as questdes mais cruciais para o tomador de decisdo: por que
certas firmas foram capazes de construir posi¢des de vantagem e sustentd-las ou falharam na
tentativa? O autor comenta que, "na visdo jocosa dos profissionais da area, trata-se de um
excelente método para saber por que os outros estdo, neste momento, se dando bem e vocé
ndo". Também no plano académico as criticas sdo severas. Uma outra abordagem esta sendo
construida a partir da "visdo da empresa baseada em recursos" (Resources Based View of the
Firm). Essa abordagem procura ampliar e refinar o quadro de referéncia dos tomadores de
decisdo. Considera que toda empresa possui um portfolio de recursos: fisicos, financeiros,
intangiveis (marca, imagem), organizacionais (cultura organizacional, sistemas
administrativos) e recursos humanos. E a partir desse portfolio que a empresa pode criar
vantagens competitivas. Para os defensores dessa abordagem (Hamel & Prahalad, 1995;
Krogh & Ross, 1995), a definicdo das estratégias competitivas deve partir de uma perfeita
compreensdo das possibilidades estratégicas passiveis de serem operacionalizadas e
sustentadas por tais recursos. Isto caracteriza essa abordagem como primordialmente "de
dentro para fora". Essas duas metodologias devem ser integradas para fortalecimento de uma
estratégia de internacionalizacdo, pois ela depende tanto de fatores internos quanto
externos.Na ultima década as empresas brasileiras, assim como os paises que formam o
chamado BRICS (Brasil, Rssia, india, China e Africa do Sul), tém buscado um crescente
processo de internacionalizagdo. A literatura aponta trés abordagens relacionadas a modelos
de gestao que poderao ser adotados pelas empresas em processo de internacionalizagao.

A primeira abordagem estd relacionada ao Paradigma Eclético da Producao
Internacional (Dunning, 1993) que procura explicar o movimento das empresas em dire¢ao
aos mercados externos com base entres grupos de fatores:

a) Vantagens especificas da empresa, em virtude de sua nacionalidade ou propriedade.
Elas podem ser estruturais, por acesso ou posse privilegiada de recursos, provenientes de sua
capacidade em aproveitar possiveis falhas do mercado, administrando eficazmente ativos em
diferentes paises e também da capacidade de gerenciar aliangas estratégicas e redes de
empresas.

b) Vantagens especificas de localizacdo, relacionadas aos locais onde operam no

exterior (incentivos fiscais, risco cambial, custos, flexibilizacdo da produgao, logistica, etc).
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¢) Vantagens especificas da internacionalizagdo, possibilidades inerentes ao processo
de internacionalizagdo (transferéncia intra-firma de componentes, matérias-primas,
equipamentos, tecnologia, pessoas, etc).

A segunda abordagem considera os aspectos comportamentais e culturais como
decisivos na defini¢do do processo de internacionaliza¢do. Conhecida como a escola Noérdica,
tendo sido desenvolvida por pesquisadores da Universidade de Upsala na Suécia. Este modelo
afirma que as empresas gerenciam o processo de internacionalizacdo de maneira gradativa,
movendo-se inicialmente em dire¢do aos paises proximos, sejam do ponto de vista geografico
ou cultural. A aprendizagem organizacional, gerada pela formacdo de competéncias e
conhecimento, formam, a base para a organizag¢ao buscar novos caminhos internacionais.

A terceira abordagem estd baseada nas propostas de Porter (1992, 1999) quanto ao
entendimento que as empresas devem se posicionar estrategicamente com caracteristicas
diferentes dependendo da estrutura de seus mercados. A seguir serd relatada a situacao atual

do setor vitivinicola nacional.

5 0 PARADOXO DA CADEIA VITIVINICOLA BRASILEIRA

No momento em que a industria de vinhos finos brasileira vive seu melhor momento
em termos de produ¢do, com produtos de alta qualidade fruto de estratégias de produgdao bem
dimensionadas e implementadas, ao mesmo tempo o setor apresenta seu pior resultado em
termos comerciais, com a menor participacdo de mercado nacional em relacdo aos vinhos
importados. Essa participa¢cdo tem caido gradativamente nos Ultimos anos e nesse inicio de
2008, chega a seu menor indice historico: apenas 15% do mercado.

O consumo de vinhos finos também vem passando por mudangas nos ultimos anos no
mercado mundial. Ele tem crescido em paises que tradicionalmente eram consumidores de
outros produtos etilicos, e por outro lado, vem caindo em paises de forte tradigdo vinicola
como Franga, Espanha e Italia. Segundo Michel Bourqui, da Organizagao Internacional do
Vinho (OIV), esse fendomeno ¢ uma resposta do mercado as constantes campanhas para a
reducdo do consumo de bebidas alcoolicas. Bourqui reafirmou que mesmo com essa reducao,
esses paises ainda mantém um consumo elevado. Por outro lado, ele considera que ainda
existem oportunidades de mercado para serem exploradas pelos produtores de vinhos finos.

Essas oportunidades ndo passaram despercebidas por novos paises produtores, como

Estados Unidos, Australia, Chile e Africa do Sul, que através de estratégias baseadas em
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variedades e marcas globais, tem despontado como potenciais novos entrantes no segmento
mundial. Outra estratégia adotada com sucesso, inspirada nas regides tradicionais de produgao
de vinhos finos europeus, foi valorizar a caracteristica do local de produgdo (terroir), ao criar
selos de denominagdo de origem.

No Brasil, algumas agdes competitivas foram adotadas, como a criagdo do selo do
Vale dos Vinhedos, na regido de Bento Gongalves no Rio Grande do Sul. Outra mudancga
marcante foi a descentraliza¢do da producdo da Serra Gaucha,que detinha 90% da produ¢ao
de vinhos finos, para novas regides. No proprio Rio Grande do Sul surgiu a regido da
Campanha, que tem como caracteristica principal estar situada no paralelo 30 - mesma
latitude geografica de areas de sucesso da Africa do Sul e Australia. No nordeste brasileiro,
aparece com destaque a regido do Vale do rio Sdo Francisco (Pernambuco), que através de
altos investimentos em tecnologia e irrigagdo, consegue produzir uvas viniferas em diversas
safras por ano. Vale destacar ainda o vale de S3o Joaquim, em Santa Catarina, que tem
recebido investimentos em diversas novas vinicolas.

Diante de todas essas mudangas, esperava-se que o consumidor brasileiro respondesse
positivamente em rela¢do ao vinho fino nacional. Porém, o que vimos foi a perda consistente
de participacdo no mercado, um fato que vem se confirmando ano a ano, preocupando os
produtores e ameagando a viabilidade das vinicolas nacionais. Em 1996, os vinhos finos
brasileiros lideravam o mercado interno, com 65,9% do consumo, passando para 50% em
2001, caindo para 35% em 2004 e chegando a assustadores 26% em 2007 (Uvibra, 2008).

E qual a explicagdo para esse movimento? Sdo vérias as respostas: O dolar baixo, que
barateou o prego dos vinhos importados; vantagens fiscais, em funcdo do MERCOSUL,
concedidas aos vinhos Argentinos e Chilenos; questdes culturais do consumidor brasileiro,
que valoriza os importados em detrimento aos nacionais e ainda, a falta dos empresarios
brasileiros, que focados na produgdo, ndo investiram em marketing, nem em promocao de
marca, dificultando a mudanca de imagem de baixa qualidade construida nos ultimos 60 anos.
Gradativamente, as vinicolas brasileiras tém desenvolvido a¢des visando buscar participar de

outros mercados fora do territdrio nacional, esse assunto sera discutido a seguir.

6 MERCADO INTERNACIONAL PODE SER UMA SAIDA PARA O VINHO
NACIONAL?

Diante desse cenario, seria o mercado internacional uma saida para o vinho fino

brasileiro? Projeto de pesquisa realizado pelos autores, com patrocinio do CAEPM (Centro de
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Altos Estudos em Propaganda e Marketing) da ESPM, aponta alguns caminhos. Através do
método de Estudo de Casos Multiplos, buscou-se identificar as estratégias competitivas e de
internacionalizag¢do utilizadas pelas vinicolas brasileiras para crescer tanto no mercado
interno, quanto externo. Com vertente qualitativa, o estudo foi realizado em duas etapas,
sendo a primeira caracterizada como bibliografica e documental, onde se levantou dados
sobre as empresas, suas participagdes de mercado e importancia no cenario nacional e
internacional, e a segunda etapa através de entrevistas em profundidade com o principal
gestor de duas das maiores vinicolas nacionais, Miolo e Salton. As entrevistas foram
realizadas nas proprias empresas situadas no interior do Rio Grande do Sul, em maio de 2008.
Para analise dos dados foi aplicada a analise de conteudo.

Nesse contexto, verificou-se que a Vinicola Miolo, hd 19 anos produzindo vinhos
finos detém a terceira maior participagdo do mercado brasileiro, com 12,37%, tendo
comercializado aproximadamente dois milhdes e trezentos mil litros em 2007. Atualmente ¢
uma das mais atuantes do setor. Sua sede fica no Vale dos Vinhedos, com 450 hectares, sendo
120 pertencentes a familia e 330 integrados com 80 produtores. Ali, produz seu vinho de
maior comercializagdo, o Miolo Selecdo, tendo ainda outros produtos na linha, que vao do
Bésico popular até vinhos fcones. Detém participagdo acionaria em outras 5 vinicolas, cada
uma com uma marca ¢ linha de produtos distintos.

Segundo Adriano Miolo, endlogo e diretor responsavel pelo Planejamento Estratégico
da organizagdo, o projeto de internacionalizacdo da Vinicola Miolo passa pela mudanca
estrutural que ¢ implementa atualmente. A idéia ¢ dividir a empresa em duas grandes
unidades, sendo uma de comercializagdo e marketing, denominada Miolo Wine Group, e
outra, que concentre todas as unidades produtivas, cada uma delas atuando como unidades de
negocios independentes. A proposta de exportagcdo, segundo Miolo, esta dentro do Miolo
Wine Group, que passard a planejar as agdes comerciais e de marketing, bem como as
campanhas de promoc¢ao e exportacao das diversas vinicolas do grupo.

Especificamente, na area de exportagcdo, a Miolo desenvolve alguns projetos. O Via
Sul, uma joint venture com Wines Of Chile, organizacdo que concentra os principais
produtores de vinhos de qualidade daquele pais. Através dessa parceria, estdo sendo
desenvolvidas duas marcas, uma para o mercado nacional e outra para o mercado Chileno. L4,
a Wines of Chile vai distribuir a marca Oveja Negra e aqui, a Miolo vai distribuir vinhos com

a marca Costa do Pacifico. Para o empresario, ¢ um investimento puramente comercial, 50%
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Miolo e 50% Wines of Chile. Atualmente ja sdo exportadas mais de 200 mil garrafas através
dessa parceria, tendo previsao de importacdo da mesma quantidade para o mercado interno.

Outro Projeto, o Osborne, tem como diferenga o aporte financeiro por parte do grupo
homonimo espanhol, nos negocios da Vinicola Miolo no Brasil. Para tanto, foi montada uma
sociedade na fazenda Ouro Verde, em Pernambuco, que busca aproveitar as caracteristicas
positivas do nordeste, tanto em termos de qualidade, quanto em capacidade produtiva, voltada
principalmente para vinhos brancos. Apesar dessa caracteristica, o principio da parceria € o
mesmo. O que a Miolo quer € que os espanhois ajudem a empresa a distribuir seus produtos 14
fora, e vice versa. Com essa parceria, os resultados ja apareceram, principalmente para os
espanhodis, que conquistaram a vice-lideranga no mercado nacional de Brandy, principal
produto da Osborne, com quarenta e oito mil e quinhentos litros de vendas em 2007. Para
2009 a empresa pretende anunciar uma parceria com um grupo argentino.

Atualmente, outros mercados importantes de exportacio da Vinicola Miolo sdo a
Holanda e os Estados Unidos. L4 a empresa ainda distribui através de revendedores
especializados e acredita que ao conseguir entrar em grandes redes, serd esse seu principal
destino exportador.

Por sua vez a Vinicola Salton, um dos mais antigos produtores de bebidas do Brasil,
com 100 anos de historia, detém a lideranga de comercializagdo de espumantes, com quase
37% de participacao do mercado nacional, a vice-lideranga de vendas de conhaques e o quarto
lugar em vinhos finos, com quase 11 % de participacdo. Sua trajetdria mais recente reflete a
decisdo estratégica acertada, tomada em 2002, em dire¢do ao mercado de espumantes e vinhos
finos, confirmada através do faturamento de 2007, que dobrou nesse periodo, chegando a 170
milhdes de reais.

Em termos de exporta¢do, segundo Mauricio Salton, diretor de planejamento da
vinicola e membro da 4* geragdo da familia, o mercado externo funciona como uma vitrine
para valorizar a imagem da Salton no mercado interno. Para ele a empresa ndo pensa em
volume, mas em mercados significativos que possam transmitir seguranga para o consumidor
brasileiro, mostrando que se o produto ¢ visto com bons olhos por um estrangeiro, com
certeza passa a ter valor para o brasileiro. Atualmente o mercado externo representa 13% do
faturamento total de vinhos e espumantes, sendo comercializados através de representantes,
principalmente na Alemanha, Suica, Polonia, Bélgica, China e Suriname.

Para a Vinicola Salton, o processo de internacionalizagdo iniciou de forma reativa,

sendo que a empresa conta com um gerente de exportagdo a apenas trés anos. As negociagdes
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internacionais comecaram através do interesse de compradores da Polonia e Suriname, que
buscaram os produtos da empresa para revendé-los 1a fora. Atualmente a grande meta de
internacionalizacdo da Salton ¢ ser referéncia em espumantes em um pais estrangeiro.
Acredita que na Europa serd mais dificil, pela tradi¢do dos produtos locais e por questdes
tarifarias, mas vé oportunidades em mercados da Asia e na Rissia.

Ainda € cedo para uma analise definitiva sobre a investida das vinicolas nacionais no
mercado mundial, mas, mostra que o segmento ndo estd parado e tenta reagir experimentando
novas alternativas, tanto a Miolo quanto a Salton sdo fundadoras do consorcio de produtores
de vinho, Wines from Brazil, formado atualmente por 20 vinicolas, que juntas, atingiram mais
de vinte paises compradores. Dezesseis delas ja estdo exportando para EUA, Japao, Reino
Unido, Franga, Alemanha, Russia, Angola e Colombia, entre outros. O item a seguir faz as

consideragdes finais do presente artigo.

7 CONSIDERACOES FINAIS

O mercado internacional de vinhos ¢ estimado em 8 bilhdes de litros, representando
30% do total de mercado (24 bilhdes de litros). E extremamente competitivo, sendo liderado
atualmente, segundo a OIV, pela Austrdlia. Para Miolo, tanto a Australia, quanto o Chile,
servem de benchamrk para o Brasil, pois ha menos de 20 anos ndao tinham a menor
representacdo no mercado internacional. Tanto Miolo, quanto Salton véem oportunidades,
concordando que ¢ mais facil ser aceito 14 fora, do que no mercado interno. Através de bons
representantes, o vinho brasileiro comeca a ser disponibilizado em restaurantes e hotéis de
luxo, em paises como Inglaterra, Holanda e Polonia.

O problema se d4 na questdo da escala. Para competir de forma consistente, falta ao
Brasil projetos mais agressivos de negocios no setor do vinho fino. Os especialistas apontam
que vinicolas com menos de 1000 hectares de producdo, ndao conseguirdo ganhos de escala
para competir internacionalmente. Hoje, a orientacdo minima para um vinhedo, ¢ que tenha
20 hectares, para viabilizar a mecaniza¢do e ganhos de produtividade. A questdo ¢ que a
historia do vinho brasileiro se deu a partir dos imigrantes italianos, com modelos de producao
em pequenos lotes, recebidos do governo, em média com trés hectares ou menos. Essa ainda ¢
a principal caracteristica da regido mais conhecida do Brasil, o Vale dos Vinhedos. Nesse

modelo, a competi¢do internacional se d4 em produtos de alto valor agregado, com
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competidores com mais de 5 séculos de tradi¢do, com precos que giram em torno de U$
100,00 doélares a garrafa.

Esse ndo ¢ o mercado que estd crescendo. O mercado dito do novo mundo, liderado
por Australia, Chile, Africa do Sul e agora Estados Unidos, é baseado em produtos de
qualidade e custo baixo, que buscam na tecnologia e nas vantagens da larga escala, competir
em pre¢co com os concorrentes tradicionais. E ainda um mercado dependente dos
intermedidrios, grandes supermercadistas e varejistas, que pressionam cada vez mais por
reducdo de pregos. Dentro dessa logica, sdo poucas as empresas que estdo se destacando no
Brasil, indicando, no médio prazo, infelizmente, fora algumas raras agdes empresariais
isoladas, o setor ainda nao apresenta consisténcia empresarial para ser representativos no

cenario internacional.
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INTERNATIONALIZATION AS A STRATEGY FOR ENHANCEMENT
OF COMPETITIVENESS OF CHAIN VIVINICOLA GAUCHE

ABSTRACT

This article examines the complexity of the competitive environment of the Brazilian wine
industry, focusing on companies gaucha through the perspective of the value chain, reporting
the main challenges that are presented in relation to international competition. It also presents
a case study conducted with two major players and their strategies of internationalization.
Finally evaluate the constraints that hinder competitiveness in the global market, raising some
issues that should be considered by companies seeking to expand its national participation in

global markets.

Keywords: internalization competition. wine. global markets.
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