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As estratégias internacionais das vinicolas do Brasil e do Uruguai: estudos de casos

Soénia Unikowsky Teruchkin — Fundacédo de Economia e Estatistica/RS;
Walter Meucci Nique — PPGA/EA/ UFRGS.

Resumo: Este artigo analisa as estratégias adotadas pelas vinicolas do Brasil e do Uruguai para
enfrentar as alteracBes ocorridas no mercado mundial de vinhos. Para tanto, foram realizadas
duas pesquisas qualitativas. Na primeira, ap6s um levantamento de dados e de informacdes em
fontes secundarias foram feitas entrevistas em profundidade com especialistas em vinhos no
Brasil e no Uruguai. Posteriormente, foi feita uma pesquisa exploratoria, através do método de
estudos de casos multiplos com duas unidades de andlise, em cada caso. Foram realizadas
entrevistas em profundidade em cinco vinicolas no Brasil e quatro no Uruguai. De acordo com a
analise de contetdo realizada, foi confirmado o previsto na literatura sobre estratégias. A
globalizacao afetou, de forma direta ou indireta, as estratégias para os vinhos finos. Enquanto as
estratégias de produtos e producdo foram semelhantes em todas as vinicolas participantes da
pesquisa, nas estratégias de mercados e distribuicdo, nota-se maiores similaridades entre as
empresas de um mesmo pais e maiores diferencas entre vinicolas de diferentes paises. No que se
refere as aliancas estratégicas com empresas estrangeiras, elas estdo mais avancadas no
Uruguai. Nao obstante a complexidade de se definir 0 que é estratégia e as diferencas das
vinicolas pesquisadas e de seus ambientes externos, os estudos de casos investigados
possibilitam a generalizacdo analitica.

Area tematica: Estratégias Internacionais das empresas brasileiras e dos paises emergentes
Palavras-chave: Estratégias Empresariais, Vinhos Finos, Vinicolas — Brasil, Vinicolas — Uruguai.

Les stratégies internationales des entreprises vinicoles du Brésil et de I'Uruguay : études de
cas

Résumé : Cet article analyse les stratégies adoptées par les entreprises vinicoles du Brésil et de
'Uruguay pour faire face aux modifications survenues sur le marché mondial des vins. Pour ce
faire, deux recherches qualitatives ont été réalisées. Dans la premiére, un recueil de données et
d’'informations issues de sources secondaires a été suivi d'entretiens en profondeur de spécialistes
des vins au Brésil et en Uruguay. Puis il a été procédé a une recherche exploratoire a travers
I'étude de cas multiples, avec deux unités d’'analyse dans chaque pays. Cing productrices de vins
brésiliennes et quatre uruguayennes ont été interviewées. L’analyse de contenu va dans le sens de
ce que décrit la littérature sur les stratégies. La mondialisation a affecté, directement ou
indirectement, ces stratégies. Si les stratégies de production sont semblables dans toutes les
entreprises analysées, pour les stratégies de marché et de distribution les similarités sont plus
grandes entre les entreprises d’'un méme pays et les disparités plus grandes entre des entreprises
de pays différents. En ce qui concerne les alliances stratégiques avec des entreprises étrangeres,
les entreprises uruguayennes sont beaucoup plus en avance que les entreprises brésiliennes.
Malgré la difficulté a donner une définition de la stratégie, des différences entre les entreprises
analysées et de leurs environnements externes, les études de cas permettent cependant d’aboutir
a une généralisation analytique.

Champ thématique : Stratégies internationales des entreprises brésiliennes et des pays
émergents

Mots-clés : stratégies des entreprises, vins fins, entreprises vinicoles

1. INTRODUCAO

A globalizagdo dos mercados originou profundas transformacdes nas empresas e alterou,
muitas vezes, as vantagens competitivas existentes, com reflexos sobre a competitividade e as
estratégias empresariais. Atualmente, existem poucos hegdcios que ndo estdo expostos a
concorréncia externa, o que obriga os empresarios locais a superarem os referenciais do mercado
interno e a terem como parametro a prética internacional. Portanto, a globalizagdo ocasionou, ao



0 Congresso do Instituto Franco-Brasileiro de Administracio de Empresas - IFBAE

Congrés de lnstitut Franco - Brésilien d'Adminisiration des Enterprises - IFBAE
24 g 25 de maio de 2007
PORTO ALEGRE - RS BRASIL

mesmo tempo, novas oportunidades e grandes desafios. Novos produtos, processos de producéo
e de distribuicdo surgem constantemente e alguns precos vém caindo no comércio internacional,
pelo incremento da oferta, alteracdo de insumos, processos e canais de distribuicdo. Em
decorréncia, as empresas passaram, muitas vezes, a ter necessidade de inovar, desenvolvendo
novas idéias e praticas, criando novas estratégias ou reformulando as antigas.

Nesse cenario, o0 mercado mundial de vinhos nestas Ultimas décadas se alterou, com o
surgimento de novos e importantes atores no mercado, em distintas regiées, e com a ocorréncia
de inumeras aquisicdes, fusdes e aliancas estratégicas entre empresas domésticas e
estrangeiras, aumentando a concorréncia em todos os mercados, com reflexos sobre as vinicolas
ja instaladas. E a resposta a esses novos desafios ndo depende s6 da empresa, bem como,
segundo Porter (1996), da estrutura industrial assim como das estratégias potencialmente
disponiveis para a empresa.

No Uruguai os vinhos sao classificados de acordo com Regulamento Vitivinicola do
Mercosul em: vinhos de mesa, leves, finos, espumantes naturais, frisantes, gaseificados, licorosos
e compostos, cada um dos quais com suas caracteristicas peculiares (MERCOSUR, 1996).
Entretanto, como o Brasil ainda n&o internalizou o Regulamento do Mercosul', os vinhos sdo
classificados em: de mesa (vinho frisante ou gaseificado; vinhos finos ou nobres; vinhos especiais
e vinhos comuns ou de consumo corrente);leve; champanha ou espumante; licoroso; composto.
(BRASIL, 1988). Todo os vinhos finos sao feitos com vitis viniferas, que € o nome botanico das
uvas de origem européias, e apresentam um conjunto de qualidades organolépticas préprias. Ja
os vinhos de mesa podem ser produzidos com uvas americanas, de menor qualidade, e tem um
menor controle de qualidade. Ndo sendo um produto homogéneo, seu pre¢co normalmente se
eleva a medida que se passa para niveis superiores de qualidade.

Deve-se ter presente, por um lado, que as vinicolas que atuam apenas no mercado
doméstico também estdo sujeitas ao ambiente competitivo, atual e potencial, dos mercados
interno e externo e necessitam tomar como referéncia o padrdo de competitividade internacional.
Por outro, os mercados internacionais sdo um meio da empresa crescer, melhorar sua posicéo
competitiva e consolidar sua performance financeira, onde as estratégias de marketing
internacional constituem um componente critico.

A maior exposicao a concorréncia internacional representou uma ameaga para algumas
empresas de vinhos de menor competitividade, e colocou as questdes da inovacdo, da
produtividade, da qualidade e dos custos, entre outros, como relevantes para enfrentar a
competicdo com empresas localizadas em qualquer parte do mundo que tém, agora, maiores
facilidades de entrar em todos os mercados.

Este artigo analisa as estratégias adotadas pelas empresas vinicolas do Brasil e do
Uruguai para enfrentar as alteragdes ocorridas no mercado mundial de vinhos. Para tanto foram
realizadas duas pesquisas qualitativas no Brasil e no Uruguai’ visando identificar as estratégias de
comercializacdo adotadas; determinar as fusdes, aquisicdes e aliancas estratégicas realizadas
com empresas estrangeiras e seus resultados em termos de alteracdes estratégicas; e avaliar as
consequéncias do processo de globalizacdo para as industrias de vinho.

Visando poder comparar as estratégias das vinicolas entre paises com diferentes
formacdes histéricas e sociais bem como com distintos tamanhos econdmicos frente as mudancas
do ambiente mundial, este artigo esta estruturado em cinco partes. Apés esta introducdo sao
apresentados o referencial teérico, 0 método e os resultados da pesquisa para, por fim, fazer as
considerac0es finais.

2. REFERENCIAL TEORICO

! Para entrarem em vigor, os tratados assinados devem ser ratificados pelos respectivos parlamentos nacionais. Para
maiores detalhes ver: Teruchkin (1999); Teruchkin e Nique (2001).

2 Estas pesquisas fazem parte das realizadas para obtencéo do titulo de Doutorado na EA/UFRGS. Para maiores

detalhes ver Teruchkin (2005).
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2.1 As estratégias empresariais

As rapidas mudancas econfmicas, sociais e tecnologicas com a integracdo dos mercados
mundiais, acentuada pelo aprofundamento dos processos de integracéo, tém ocasionado grandes
transformacfes nas organizacfes e levado as empresas a alterar ou adaptar suas estratégias,
visando criar vantagens competitivas e melhorar sua performance.

Entretanto, a palavra estratégia pode ter um grande niumero de significado. As estratégias
tanto podem ser vistas como “uma combinacdo Unica de valor”, segundo Porter (1989, 1996, e
1998), ou decorrentes de um processo de melhorias para que a empresa possa exercer atividades
semelhantes melhor do que os rivais (ANSOF; MCDONNELL, 1993; MINTZBERG, 2001; MOTTA,
1993; QUINN, 2001).

A estratégia, como perspectiva ou “maneira de fazer as coisas”, depende dos valores
existentes em uma empresa, que sao fortemente influenciados pelo sistema de valores nacionais
e inter-relacionados, em maior ou menor grau, aos valores dos seus fundadores e dos
administradores do topo (HOFSTEDE, 1985; JOHNSON, 1999; SCHEIN, 1984).

As estratégias estdo sujeitas, em grande parte, de como o0s detentores de poder nas
empresas percebem a sua situagdo frente a concorréncia (SHOHAM; FIEGENBAUM, 1999).
Assim, condi¢fes da industria sdo importantes na medida em que sao percebidas por aqueles
gue tomam as decisbes. E, como a cultura influencia o estilo de pensar, ela "influencia o processo
de formacdo de estratégia" (MINTZBERG; AHLSTRAND, LAMPEL, 2000, p.197). Portanto,
distintos atores podem perceber o mesmo fenbmeno de maneiras diversas, o que explica como
empresas do mesmo setor atuam de forma diferente, frente as condicdes dadas.

Dada a possibilidade de conceituar a estratégia de varias maneiras, estas podem ser
analisadas sob diferentes prismas, 0s quais podem ser complementares ou divergentes
(MINTZBERG; LAMPEL, 1999; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Assim, 0 processo estratégico, que engloba a formulacdo e a implementacdo de
estratégias, pode ser distinto entre as empresas, pois nao existe uma estratégia Unica ou melhor.

2.2 As estratégias nos mercados internacionais

As empresas buscam oportunidades no mercado internacional como forma de expandir
seu mercado, obter recursos tecnoldgicos e/ou de capital, insumos de melhor qualidade e de
menor preco, novos canais de distribuicdo, dentre outros. Portanto, a internacionalizacdo pode
possibilitar a extensé@o do ciclo de vida da demanda dos produtos e a extensdo da vida util da
tecnologia da empresa (ANSOFF; MCDONNELL, 1993). Pode ser um meio da empresa crescer,
melhorar sua posicdo competitiva e consolidar sua performance financeira.

O incremento da concorréncia em todos 0s mercados atraiu novas empresas aos
mercados domésticos e obrigaram as empresas multinacionais, ja instaladas em varios mercados,
a redefinir suas estratégias. Algumas se retiraram dos mercados, optando por abastecer os
mercados locais através de exportacdes; outras racionalizaram suas operacdes para defender e
incrementar a sua participacdo no mercado, basicamente por meio de estratégias defensivas em
relacdo as importacdes; e houve aquelas que alteraram seus investimentos, tendo em vista as
modificacBes no contexto sub-regional e internacional, com a formac¢édo dos blocos econémicos
(MORTIMOR; PERES, 2001).

O nivel de concorréncia e as diferengas entre os consumidores sdo algumas das variaveis
gue podem afetar decisivamente a escolha das estratégias (RAMARAPU; TIMMERMAN;
RAMARAPU, 1999).

Em geral, as multinacionais formulam e implementam estratégias especificas para cada
mercado, dada a suposicdo de que existem diferencas nos gostos e preferéncias dos
consumidores de diferentes culturas, ou seja, cada pais no qual negociam € Unico. As estratégias
mais usadas sdo a segmentacdo de produto; a segmentacdo de mercado; e a segmentacdo de
especialidade (HUTT; SPEH, 2002, p. 250).

As empresas multinacionais podem usar quatro tipos de estratégias: padronizadas; de
produto e de marketing, adaptadas localmente para produtos diferenciados; mistas, isto é,
adaptadas para as grandes unidades de negécios e padronizadas para as pequenas; e
especificas (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).
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Mas, algumas empresas concentram as suas atividades em um pais, a partir do qual
atendem o mercado mundial.Em geral, desenvolvem estratégias padronizadas em todos os paises
e se caracterizam pela uniformidade do produto. Entretanto, elas ndo produzem necessariamente
produtos homogéneos para todos 0os mercados, nem atuam globalmente com toda a sua linha de
produtos.

Em geral, as empresas, para entrar em mercados usam como estratégias de marketing:
nomeacdo de distribuidores ou representantes; acordos de complementacdo industrial, de
cooperacdo comercial e de distribuicdo; construcdo ou aquisicdo de novas plantas, associacoes,
fusdes, aquisicdes e joint ventures, as quais sdo apresentadas a seguir

Fusdes e aquisicoes

As fusdes e aquisicdes (F&A) entre empresas de diferentes paises sdo uma das formas de
penetrar rapidamente em novos mercados. As aquisicdes podem ser parciais, como uma forma de
associacdo em outra empresa, ou totais. As F&A podem ocorrer entre empresas de um mesmo
segmento de produtos ou servigos, visando economias de escala e escopo e elevacdo de market-
share, e entre empresas que estdo a frente ou atras da cadeia produtiva, para obter maior controle
das atividades desenvolvidas, assegurar o fornecimento e/ou pre¢o da matéria-prima e ter maior
facilidade na distribuicdo de produtos.

Aliancas estratégicas

Diante do aumento da complexidade dos mercados internacionais, as parcerias tém se
revelado como uma das alternativas para firmar-se na nova ordem econdmica, social e politica.
Com o apoio de um parceiro local a empresa procura minimizar os riscos de entrada pelo
conhecimento das préaticas do mercado, do sistema de regulacdo e dos gostos e costumes do
consumidor, bem como pela possibilidade de maior acesso ao meio empresarial e ao sistema
institucional. Desta forma, o investimento é reforcado e o capital necessario reduzido.

Embora seja um meio rapido de expansdo no mercado internacional, permanecem o0s
riscos de choques culturais entre empresas de diferentes paises, tornando as taxas de sucesso
em fusdes e aliancas internacionais pequenas. Segundo Porter (1993) e Keegan e Green (2000),
as principais desvantagens sdo 0s custos em termos estratégicos e organizacionais, dado os
problemas de coordenacdo com o associado, pelo fato de que os soOcios sdo potenciais
concorrentes futuros e ficam com parte dos lucros. Com freqiiéncia, 0s recursos sao transitérios e
as aliancas instaveis, podendo ser dissolvidas, falhar ou evoluir para uma fuséo.

As aliancas estratégicas podem assumir diferentes classificacdes, dependendo da tipologia
usada. Quanto aos modelos de aliancas estratégicas, Lorange e Roos (1996) propdem uma
divisdo baseada em duas dimensdes de recursos: dinheiro e recursos organizacionais a serem
colocados e recuperados. Como decorréncia, sdo definidos quatro modelos de aliancas
estratégicas: acordo provisorio, consorcio, joint venture baseada em projeto e joint venture plena.

A medida que aumenta os niveis de integracdo e o grau de interdependéncia entre os
parceiros cresce a complexidade e risco da parceria. Quanto aos riscos, pode-se classificar as
aliancas, em ordem crescente, em acordos contratuais (também denominados de licenciamento),
gue envolvem os contratos de producao, de distribuicdo, de prestacdo de servicos, de assisténcia
técnica, de licenca de marcas e de patentes; 0s consorcios; e as joint ventures.

No caso das licencas ou contratos, uma firma multinacional concede acesso a uma
empresa nacional o direito de uso de seus processos de producdo, tecnologia, procedimentos de
marketing, marca ou patente, mediante pagamento. Destacam-se os acordos de producédo e de
distribuicéo.

Os acordos de producéo sdo empregados quando a tecnologia de producdo é amplamente
disponivel e quando o marketing é crucial para o sucesso do produto. Em geral, a principal
vantagem € em relacao a custos, principalmente em operacdes intensivas no uso da méo de obra
(JEANNET; HENNESSEY, 1995). Entretanto, existe o risco do licenciado, através da
aprendizagem junto ao licenciador, acabar por se tornar um importante concorrente futuro
(KEEGAN; GREEN, 2000). Por sua vez, nos contratos de distribuicdo as empresas locais fazem
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acordos com empresas de diferentes paises para usar os canais de distribuicdo ja existentes,
dados os elevados custos de ter redes préprias de comercializacao.

O consércio de empresas, de acordo com Cateora (1996), tem duas caracteristicas:
envolve um grande namero de participantes e freqlientemente opera em paises ou mercados em
gue nenhum dos participantes seja ativo no momento. O consércio de exportacdo é formado por
empresas locais concorrentes ou com linhas complementares para entrar em novos mercados e
ampliar as vendas externas em conjunto. Através do consorcio de exportacdo, as empresas
participam em feiras, mostras e missées no exterior, diminuindo os custos e 0s riscos, que séo
compartilhados entre os consorciados.

Dentre as aliancas estratégicas, as joint ventures apresentam-se como as mais complexas,
pelo fato de os parceiros de diferentes paises formarem uma nova empresa, com participacdes
similares ou diferenciadas. Porém as diversidades interculturais interferem nas relagdes intra e
interorganizacdes, que podem gerar conflitos na forma de gerenciamento. A teoria dos custos de
transacao tem sido a lente tedrica dominante usada no estudo de joint ventures, explicando-as em
termos de fracasso de mercado.

As aliangas sao empregadas como instrumentos para ampliar ou fortalecer as estratégias
existentes e, s6 muito raramente, para crid-la (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Por
isso, Thompson e Strikland (1996) afirmam que as aliancas estratégicas sdo mais efetivas para
combater as desvantagens competitivas do que em ganhar vantagens competitivas. Mas, novas
estratégias podem emergir de parcerias entre organizagcdes (MINTZBERG; LAMPEL, 1999).
Essas parcerias podem alterar as relacées de poder entre as empresas e colocar frente a frente
os diferentes valores das empresas. Quando se tratam de aliancas entre empresas de distintos
paises, este confronto pode ser maior.

3. METODO

Para analisar as estratégias das vinicolas brasileiras e uruguaias foram realizadas
pesquisas exploratrias e qualitativas. A pesquisa exploratéria permite que se obtenha novas
percepcdes ou idéias sobre determinado assunto, aumentando a familiaridade com o objeto de
estudo e possibilitando formular problemas mais precisos de investigacdo ou desenvolver
hipéteses, bem como estabelecer prioridades para futuras pesquisas (CHURCHILL, 1995;
SAMPIERI; COLLADO; PILAR, 1994). A seguir sdo apresentadas as pesquisas denominadas,
respectivamente, de fase preparatéria e pesquisa qualitativa.

3.1 Fase preparatéria

Esta fase constou de duas etapas complementares: uma pesquisa de dados e informacdes
em fontes secundarias e outra em fontes primarias, através de entrevistas em profundidade com
especialistas, para obter maior nivel de compreensdo da tematica a ser estudada e de
informacgfes indispensaveis para preparar a pesquisa da fase seguinte, realizada junto as
empresas. Essa fase ainda tornou-se mais relevante, por se tratar de uma pesquisa internacional.

Pesquisa em fontes secundarias

Esta pesquisa teve por objetivo determinar as principais caracteristicas dos mercados
mundial e regional de vinhos, bem como a evolugéo deste segmento no Brasil e no Uruguai, tendo
em vista as principais politicas adotadas e seus reflexos sobre o setor de vinhos. Essa fase incluiu
varias fontes de evidéncias, tais como: levantamento bibliografico dos estudos e pesquisas
realizados; informacdes sobre as vinicolas nos dois paises e de instituicdes, em varios paises,
ligadas a area de vinho; levantamento da legislacéo referente aos vinhos nos dois paises e no
Mercosul.

Os dados secundarios, de acordo com Malhotra (2001), sdo, em geral, de acesso mais
facil e rapido e podem fornecer critérios valiosos para a obtencdo e para a interpretacdo dos
dados primarios. A pesquisa realizada subsidiou as entrevistas com os especialistas bem como as
entrevistas qualitativas realizadas posteriormente nas vinicolas selecionadas, a medida que
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propiciou o entendimento de alguns conceitos basicos e peculiaridades do segmento de vinhos,
além de uma visao historica, social e econdémica deste.

Entrevistas com expertos na area vinicola
A entrevista em profundidade € um método bastante utilizado para a obtencdo de dados
qualitativos. Ela é direta e pessoal e, mesmo com um roteiro prévio, a ordem da formulacdo das
perguntas € influenciada pelas respostas dos entrevistados sendo, pois, relevante o papel do
entrevistador para obter todas as respostas. Ademais, algumas explicacdes e comentarios dos
entrevistados podem oferecer valiosas contribuigdes para o pesquisador (MALHOTRA, 2001).
Para as entrevistas foi feito um roteiro prévio o qual foi submetido a um pré-teste com dois
executivos. Uma vez validado o roteiro, selecionou-se pessoas, por conveniéncia e julgamento,
em funcdo da possibilidade de contribuicAo com o trabalho. Todas as entrevistas foram
agendadas com antecedéncia e o entrevistado era informado dos objetivos da pesquisa e da
duracao provavel da entrevista.
Foram entrevistadas oito pessoas no Brasil, nos meses de abril e maio de 2002, sendo quatro

diretores de empresas, dois executivos de importantes instituicbes da area de vinhos, um
diretor de uma empresa importadora de vinhos e um consultor de empresas na area de vinhos.

No Uruguai o roteiro foi versado para o espanhol e foram selecionadas sete pessoas: trés
executivos de vinicolas exportadoras; um de uma empresa comercial de grande porte de vinhos;
dois executivos de importantes instituicbes, uma ligada a area de regulacao do setor e outro a de
exportacdo e, por fim uma pesquisadora da area de vinhos do Uruguai. As entrevistas foram
efetivadas em junho de 2002.

A pesquisa exploratéria com 0s expertos buscou esclarecer, dentre outras informacdes
relevantes: Como a abertura dos mercados e o aumento das importacdes afetaram a industria de
vinhos? Como as empresas responderam a estas modificacbes ambientais? Quais 0s principais
problemas nas exportagcbes? Qual o papel do consércio de exportacdo? Que empresas
participam? Ocorreram aquisi¢cfes, fusdes ou aliancas estratégicas entre vinicolas? Quais as
principais empresas produtoras e as principais exportadoras de vinhos finos?

A pesquisa junto aos expertos, realizada pela autora, além de possibilitar a selecdo das
vinicolas e a elaboracgéo do roteiro da pesquisa qualitativa, esclareceu alguns aspectos relevantes
das empresas e aprofundou as informacdes obtidas na pesquisa de dados secundarios.

3.2. Pesquisa qualitativa

De posse da analise dos dados da pesquisa preparatdria, em ambos os paises, foi
construido o roteiro e selecionadas as empresas para a pesquisa exploratdria e qualitativa.

O método escolhido foi o estudo de caso.Yin (2001) apresenta quatro tipos de designs,
resultantes de uma matriz de dupla entrada, considerando o nimero de casos envolvidos no
projeto. E nesta pesquisa foi adotado o tipo de casos multiplos incorporados por se configurar
como o mais adequado, para analisar as estratégias de empresas de diferentes paises. Esse tipo
de estudo possibilita provas mais convincentes, apesar de exigir maior tempo e recursos.

A escolha de duas unidades de andlise, em cada caso, ocorreu pelo interesse em obter
mais de um relato do mesmo caso. Buscou-se, pois, compreender as estratégias de uma mesma
empresa, sob a visdo de duas pessoas que ocupam cargos diferentes, dada a complexidade do
conceito de estratégias e perquirir, de forma minuciosa, algumas questdes consideradas
relevantes na entrevista. Este método permitiu melhor explicar os casos considerados bem como
relaciona-los entre si.

Selegcdo da amostra
De posse da listagem das maiores empresas produtoras, observadas as peculiaridades do
setor, em cada pais, selecionou-se as vinicolas no Brasil e no Uruguai. Os critérios basicos foram
o volume de comercializacdo, com destaque para as exportacdes, e as empresas que tivessem
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realizado alguma fusdo, aquisicdo ou alianca estratégica, em especial com empresas
internacionais.

No Brasil, de acordo com dados obtidos, havia empresas multinacionais, cooperativas e
empresas predominantemente familiares, dentre as maiores. Frente a essas caracteristicas, foram
selecionadas: uma multinacional, a De Lantier Vinhos Finos (unidade de negécios da Bacardi
Martini do Brasil); a Cooperativa Vinicola Aurora; e trés empresas familiares, com distintas
peculiaridades, isto é, Vinhos Salton S. A . Indastria e Comércio; Vinicola Miolo Ltda.; Vinicola
Cordelier Ltda.

No Uruguai, foram entrevistadas quatro vinicolas, todas empresas familiares, pois nao
existiam empresas multinacionais instaladas no pais e as cooperativas ndo eram representativas.
As empresas que participaram da pesquisa foram: Ariano Hnos S.A.; Dante Irurtia - a maior
empresa vinicola do Uruguai; Juan Toscanini & Hijos; e Vinos Finos Juan Carrau S.A.- proprietaria
de Bodegas Castel Pujol e Cerro Chapéu Bodegas e Vifiedos.

As entrevistas

O roteiro das entrevistas foi construido tendo por base a fase preparatéria e foi submetido
a um pré-teste em duas entrevistas realizadas com empresérios de vinicolas no Brasil, visando
adequar este instrumento de pesquisa, conforme recomendado por Abramo (1979).

Uma vez realizadas as adaptacdes necessarias, o roteiro foi estruturado em duas grandes
partes: a primeira refere-se as informacdes gerais da empresa e a segunda trata de questdes
sobre as estratégias propriamente ditas. Essa parte que contemplou apenas perguntas abertas e
diretas foi subdivida em itens tematicos, tais como: o processo de formacdo e de implementacéo
das estratégias; as estratégias empresariais nos mercados interno e externo; fusdes, aquisi¢des e
aliancas estratégicas: suas causas e resultados; consequéncias para as empresas de vinhos da
abertura dos mercados e do Mercosul.

As entrevistas em profundidade, conduzidas pela pesquisadora, foram realizadas com
duas pessoas em cada empresa, em geral, com o dirigente da empresa e uma pessoa da
administracdo intermediaria, responsavel pelas vendas externas ou da area de marketing. Estas
foram efetuadas no periodo de outubro a dezembro de 2002. Todas as entrevistas foram
transcritas, visando ndo perder nenhuma informacdo obtida e também foram feitas algumas
anotacfes pessoais quanto a empresa, que auxiliaram na andlise. Foi realizada uma analise de
conteudo, da mesma forma que na fase preparatoria.

Anélise de conteudo

A analise de conteudo foi a técnica utilizada para analisar todas as entrevistas realizadas.
Foi adotada a analise qualitativa, para melhor entender as respostas obtidas. As respostas foram
agrupadas por analogias, para a analise por temas.

Através da analise de conteldo em base tematica, muito usada em respostas as perguntas
abertas, trata-se de perquirir o discurso, aprofundando suas caracteristicas e extraindo as
situacdes significativas (RICHARDSON, 1989). Como as entrevistas foram longas, gerando um
grande material transcrito, as unidades tematicas, até por uma questao de viabilidade do trabalho,
foram abrangentes, assim como sugere Moraes (1998).

4. RESULTADOS DAS PESQUISAS

4.1 A Situacao daindustria frente a abertura dos mercados

De acordos com os dados disponiveis e das informagfes das entrevistas em ambos 0s
paises, com a abertura dos mercados, a concorréncia no mercado doméstico foi muito mais
acentuada no Brasil, nos vinhos finos, e no Uruguai, nos vinhos comuns, com substancial
aumento da relacdo da quantidade comercializada de vinhos importados/vinhos nacionais. No
Brasil, parte deste incremento deve-se a importacdo das vinicolas brasileiras, até mesmo com a
interrupcdo ou diminuicdo da producdo interna, conforme exposto pelos entrevistados; jA no
Uruguai deve-se a entrada de vinhos comuns argentinos.
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Todos o0s entrevistados concordam que a Unica maneira das empresas uruguaias de
vinhos crescerem é através das exportacdes, pelo pequeno mercado interno. Ja no Brasil, tendo
em vista o reduzido consumo interno de vinhos nacionais, alguns entrevistados consideram
necessario primeiro amplia-lo, absorvendo parte do espaco ocupado pelos importados. Mas outros
consideram importante incrementar as vendas externas brasileiras.

Frente as alteragcdes nos mercados, ambos os paises aumentaram a qualidade do vinho;
no Brasil, por iniciativa dos empresarios, tendo em vista a concorréncia do importado, e no
Uruguai, por uma politica setorial apoiada pelo governo, pelos viticultores e vinicultores.

Foi destacado pelos especialistas brasileiros, que a instalagdo das multinacionais no
mercado, até meados da década de 1990, contribuiu para a disseminacdo de inovacdes
tecnoldgicas e estratégicas, corroborando o que Bartlett e Ghoshal (2000) afirmam, ou seja, que a
entrada de uma multinacional no mercado doméstico pode contribuir para o aprendizado
estratégico, ndo resultando em prejuizos.

Segundo as andlises realizadas, pode se perceber que o mercado de vinhos, tanto no
Brasil como no Uruguai, se alterou ao longo dos ultimos anos. Transformacdes e/ou ampliacdo da
viticultura, modificagc6es tecnoldgicas nos processos produtivos, o incremento da concorréncia no
mercado mundial e suas repercussdes sobre os mercados domésticos, mudancas de habitos de
vida e de preferéncias dos consumidores, o crescente poder dos supermercados como canais
internos de venda de vinhos foram alguns dos fatores que contribuiram para essas mudancas. E,
compradores poderosos, segundo Porter (1998), tém a possibilidade de exercer um grande poder
de barganha, forcando uma rebaixa nos precos ou demandando uma maior qualidade ou
melhores servicos pelo mesmo preco, e ainda de acirrar a concorréncia, jogando um produtor
contra o outro.

Destacam-se, também, fatores internos de ambos paises, como questdes conjunturais de
desaceleracdo do crescimento, aliados a elevadas taxas de juros reais e politicas cambiais, bem
como fatores externos, que afetaram, de forma adversa, as economias brasileira e uruguaia,
dentre os quais a desaceleracdo do ritmo de crescimento da economia mundial e, em especial,
dos principais mercados externos de vinhos destes paises. Em mercados recessivos, a tendéncia
€ uma diminuicdo da demanda, com um aumento de estoques mundiais de vinhos, reduzindo o
seu pre¢co nos mercados internacionais, pressionando ainda mais a concorréncia em todos os
mercados.

4.2 Analise dos estudos de casos

4.2.1 A abertura das economias e as repercussdes no mercado interno

As reducdes tarifarias em nivel mundial e sua extingdo no Mercosul expuseram as
empresas de vinhos frente a um novo ambiente, muito mais competitivo e representaram, no
primeiro momento, uma ameaca para quase todas as vinicolas entrevistadas, estimulando-as a
reagirem frente a este novo contexto.

No Brasil, algumas empresas sentiram mais o incremento da concorréncia no mercado
interno. Este foi considerado salutar para algumas vinicolas pelo fato de ter induzido a alteracéo
de suas estratégias como a De Lantier e a Aurora. Para outras, dificultou sobremaneira os
negoécios e antecipou a implementacdo de algumas estratégias previstas, como a Miolo. O
principal problema, segundo todos os entrevistados, foi a importacdo de vinhos baratos, muitos
dos quais de baixa qualidade, adquiridos, em geral, por uma questédo de status.

Ja no Uruguai o grande incremento das importacdes de vinhos de mesa, a precos
inferiores aos praticados no mercado interno, alteraram as estratégias das empresas como em
trés das empresas entrevistadas: Ariano, Irurtia e Toscanini. Se de um lado verificou-se grande
preocupacdo com os vinhos de mesa, 0s entrevistados uruguaios, por outro, ndo manifestaram
apreensdo com as importagfes de vinhos finos, uma vez que estas vém decrescendo nos ultimos
anos.

4.2.2 As estratégias para os mercados externos
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As estratégias de produto e producéao

Frente ao incremento da concorréncia as estratégias de produto e producdo adotadas
pelas empresas brasileiras e uruguaias sédo similares, apesar de algumas diferencas nas téticas.
Dentre as estratégias adotadas destacam-se: aumentar a producao de vinhos finos; lancar novos
produtos dentro das linhas ja existentes e/ou ampliar as linhas de produtos; melhorar a qualidade
do vinho produzido; estratégia de diferenciagdo para vinhos de qualidade superior; estratégia de
menor custo para vinhos basicos populares.

Para o incremento da producdo e da qualidade de vinhos foi ressaltada a necessidade de
garantia de fornecimento da uva, em particular no Brasil. Também estdo sendo realizadas e/ou
previstas: construcdo de novas unidades produtivas (Miolo e Salton, Carrau); ampliacdo das
unidades produtivas existentes (Miolo e Cordelier); aquisicdo de novos equipamentos, de maior
nivel tecnoldgico para vinificagdo e/ou engarrafamento (Aurora, Cordelier, Miolo, Salton, Irurtia,
Carrau, Toscanini); maior ocupacdo da capacidade instalada e/ou diminuicdo da producgéo de
vinhos de mesa (lrurtia, Toscanini, Ariano).

Quanto aos produtos, estdo previstos novos lancamentos e aumento de qualidade. Para
tanto, as empresas pretendem ou ja conseguiram: aumentar a produc¢do de vinhos de maior valor
agregado (Miolo, Salton, De Lantier, Carrau, Toscanini); aumentar a producéo de vinhos focados
em clientes especificos, em especial os jovens (Salton, Miolo, Irurtia, Toscanini); produzir produtos
diferenciados, baseados no terroir (Miolo); elaborar vinhos finos com certificado de procedéncia
(Miolo e Cordelier, Ariano, Carrau, Irurtia e Toscanini);ter a certificacdo ISO 9000 (Carrau e Miolo);
a recomposicao dos niveis de estoque pela importacéo de vinhos (Aurora e Cordelier); manter e
melhorar a estabilidade da qualidade dos vinhos (Aurora).

As estratégias de distribuicéo

Verificou-se uma similaridade dos principais problemas para entrar e se manter nos
mercados externos onde se destacam, basicamente: o desconhecimento do Brasil e do Uruguai
como paises produtores de vinhos de boa qualidade; os elevados custos de entrar e os gastos
necessarios para se manter nos mercados externos; a grande concorréncia nos mercados
internacionais, com um excedente de vinhos no mundo e, por conseqiéncia, queda nos precos.

No Brasil, por ser uma economia de dimensdes continentais, destaca-se o elevado peso
gue tradicionalmente tem tido o mercado interno para todas as vinicolas. E, muitas delas tém
aumentado o portfélio de distribuicdo com a importacdo de vinhos. A estratégia de importar vinhos
de outras marcas para distribuir no mercado doméstico ja foi realizada no Brasil (Aurora) e no
Uruguai (Carrau) e suspensas em ambos os mercados, por distintas razées. Entretanto, no Brasil
estdo previstas novas importacdes, o mesmo nao ocorrendo no Uruguai, cuja explicacdo € o seu
restrito mercado interno.

No Uruguai, todas as empresas entrevistadas vendem no exterior e a Carrau destaca-se
por vir exportando ha mais tempo e por ter aberto varios mercados para outras vinicolas. No Brasil
trés vinicolas ja exportaram (Miolo, Aurora e De Lantier), sendo que esta Ultima parou com as
vendas externas. A Aurora, por sua vez, vem comercializando no exterior, de maneira ciclica, ha
muitos anos. As demais vinicolas pretendem entrar no mercado externo.

As estratégias para 0os mercados externos em ambos 0s paises sdo muito similares:
aumentar as exportacdes; ampliar e diversificar os mercados; estratégia de diferenciacdo —
segundo o terroir no Brasil e baseada no vinho Tannat no Uruguai, onde deve ser salientado o
Plano Setorial para os mercados externos.

A segmentacdo de mercados, grupos de clientes, linhas de produtos ou mercados
geograficos foi adotada por vérias vinicolas dos dois paises. Segundo Porter (1989, 1996) a
estratégia pode ser de "foco na diferenciacdo” ou de "foco na lideranca em custo". E essas duas
estratégias foram utilizadas. A estratégia de marca igualmente foi muito mencionada nos dois
paises como um diferencial para criar e agregar valor a produtos e as empresas. Mas, as
alteracBes no poder aquisitivo dos consumidores fizeram com que algumas vinicolas passassem a
comercializar um novo produto, de menor preco, tanto no Brasil como no Uruguai. Dada as
alteracBes no ambiente, as empresas reagiram com novas acdes, visando atender mercados
especificos.
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Para atingir as estratégias de exportacao, estdo previstos pelas vinicolas de ambos paises
participacdes em feiras e em concursos internacionais; em promoc¢ées de degustacdes em varios
paises; bem como formar ou incrementar as aliangas estratégicas, com destaque para as joint
ventures com empresas estrangeiras para exportacéo de vinhos.

As aliancas estratégicas

Com a expansdo da concorréncia em nivel global, as aliancas, tanto entre empresas
nacionais e entre nacionais e estrangeiras vém se expandindo. Foram relatados a existéncia de
acordos de producéao e de distribuigdo, consorcios e joint ventures.

No Uruguai a vinicola Toscanini realizou dois acordos: um de produ¢do com uma vinicola
francesa para elaborar um vinho Tannat, de qualidade superior, a ser comercializado no exterior
pela empresa estrangeira, sob uma marca diferente das duas vinicolas envolvidas; o outro foi um
acordo de distribuicdo de vinhos finos elaborados pela vinicola com uma empresa da Califérnia
(EUA), visando entrar em novos mercados e ampliar o seu faturamento.

No Brasil, na década de 1990, a Cooperativa Aurora realizou um acordo com uma empresa
dos Estados Unidos, para exportar o vinho Marcus James. Apesar do grande sucesso de vendas,
0 acordo foi rompido pela empresa estrangeira. E ndo foram relatados novos acordos realizados
apesar de algumas negociacdes em andamento.

Quanto aos consorcios de exportacdo de vinhos verificou-se grandes diferencas nos dois
paises. No Brasil, o consoércio de exportacdo é um agrupamento de empresas, reunidas em uma
entidade estabelecida juridicamente, sem fins lucrativos. Do consércio "Wines from Brazil", criado
em 2002, participavam trés vinicolas pesquisadas: Aurora, Salton e Miolo.

Mas, no Uruguai ndo existe uma figura juridica para o consorcio e o0s integrantes se
vinculam, temporariamente, para a realizacdo de uma atividade e cada integrante deve responder
pessoalmente frente a terceiros pelas obrigacbes que contraia (SNOECK, 1998). Existem
consorcios formados apenas por vinicolas e outros por empresas produtoras de variados
produtos, em especial de produtos alimenticios, nos quais algumas adegas se incorporam.

Na época das entrevistas no Brasil estava em negociacdo, por duas vinicolas (Miolo e
Aurora) a formacéo de joint ventures com vinicolas estrangeiras. No Uruguai, a Carrau realizou
duas joint ventures, uma em sociedade com a empresa Casa Lurton, da Franca, em 1997 e a
outra com a Freixennet, da Espanha, em 1999. Destas associacfes resultaram vinhos finos de
gualidade, destinados ao mercado de alto poder aquisitivo e, em especial, para exportacao,
contribuindo para a implementagédo das estratégias da empresa. Mas, varias vinicolas uruguaias
realizaram joint ventures com empresas estrangeiras como, por exemplo, do Estabelecimiento
Juanicé com a William Peters (Franca); da vinicola Castillo Viejo com a Jean Jaques
Lesgourgues (Franca) e da Los Cerros de San Juan com a Chandon (Argentina).

Tendo em vista a intensidade competitiva e o grau de globalizacdo dos mercados, as
empresas Carrau e Toscanini buscaram as aliancas estratégicas com empresas estrangeiras
para, basicamente, ampliar as vendas externas e aumentar as vantagens competitivas. Além do
mais, comprovou-se que todas as empresas uruguaias tém interesse em formar aliancas
estratégicas com parceiros externos ou amplia-las, principalmente, para aumentar as exportacdes
e entrar em novos mercados, com menores custos e maior rapidez.

Portanto, as aliangas estratégicas nas empresas pesquisadas ampliaram ou fortaleceram
as estratégias ja existentes corroborando o previsto por Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, (2000) n&o
sendo verificada a existéncia de novas estratégias, como resultado das parcerias.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo buscou analisar, de forma comparada, as estratégias das vinicolas no Brasil e
no Uruguai. Avaliou-se 0 mesmo objeto de estudo, no mesmo espaco de tempo, em duas distintas
sociedades, que se diferenciam ndo sO6 por sua histdria e cultura, como por importantes
indicadores econdmicos e demograficos e concluiu-se que existem mais similaridades do que era
de se supor a priori. Mas, apesar das semelhancas constataram-se algumas diferencas, tendo em
vista circunstancias particulares, no ambiente externo - em nivel de pais e, por decorréncia, no
segmento industrial.
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No ambiente da industria salienta-se, no Uruguai, o planejamento setorial da cadeia
produtiva com os Planos de Reconversdo de Vinhedos e das Vinicolas, os quais foram sucedidos
pelo Plano de Marketing para as exportacdes. No Brasil, ocorreu, inicialmente, uma mudanca no
papel das empresas multinacionais, que eram as maiores disseminadoras de inovacfes em
processos produtivos na area de vitivinicultura. A partir de meados da década de 90, algumas
destas empresas suspenderam a producéo de vinhos (Chandon) passando a importar de outras
filiais; outras perderam o foco nos vinhos (De Lantier) e houve aquelas que passaram a se
preocupar mais com volumes e menos com a qualidade destes (vinhos Almadén). Entretanto,
nota-se, jA no comego do novo século, uma reversdo nessa tendéncia. E essas multinacionais,
gue passaram por varios processos de mudancgas em nivel internacional, com fusdes, aquisices
e aliancas estratégicas, voltaram a se preocupar com 0s vinhos no Brasil, alterando suas
estratégias significativamente, havendo a previsédo, inclusive de empresas hoje basicamente
voltadas a producgéo de destilados ou de espumantes de passarem a importar vinhos e, talvez, vir
a produzir vinhos finos no mercado interno.

Destarte, a globalizacdo afetou as estratégias em grande parte das empresas
entrevistadas nos dois paises. Produtos substitutos importados alteraram a competitividade nos
mercados internos, induzindo as empresas a modificar ou adaptar as estratégias para sobreviver
e/ou concorrer com esses em melhores condi¢cdes. Em nivel nacional, as alteracées sdcio-
econdmicas, legais e tecnoldgicas dos paises também afetaram o nivel de concorréncia dentro da
industria de vinhos. Mas problemas internos as vinicolas foram, em alguns casos, determinantes
para as acfes estratégicas.

Portanto, a pesquisa comprovou que o processo estratégico foi influenciado pelo ambiente
competitivo global. Além disso, foi confirmado o previsto na literatura, isto €, as a¢cfes estratégicas
foram moldadas e seus retornos influenciados pelo ambiente competitivo geral (instituicdes,
fatores econdbmicos e sociais, cultura), da indastria em particular (fornecedores, competidores e
canal), bem como pelo ambiente interno das organizacdes (MINTZBERG, 1998, MNTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000; PORTER, 1996; VARADARAJAN; JAYACHANDRAN, 2001).

Isto ndo significa que todas as estratégias sejam reativas ao ambiente, pois as empresas
podem adotar estratégias pro-ativas (THOMPSON; STRICKLAND, 1996), as quais por sua vez
podem modificar o ambiente da industria. A Carrau foi, dentre todas as vinicolas entrevistadas, a
gue demonstrou de forma mais visivel a ado¢ao de estratégias pro-ativas

Como os estudos de caso mdltiplos devem propiciar resultados semelhantes ou
contrastantes, por razdes previsiveis (YIN, 2001), era esperada, como de fato aconteceu, a
ocorréncia de maiores similaridades entre as vinicolas de um mesmo pais, devido estarem
situadas em um mesmo ambiente. As estratégias de produtos e producéo foram semelhantes nas
nove empresas entrevistadas, em parte devido globalizacdo dos mercados, com um aumento das
similaridades das estruturas de demanda e oferta entre os paises.

Quanto as estratégias de mercados e distribuicdo, destacaram-se as significativas
diferencas relatadas nas estratégias adotadas nos mercados internos de ambos paises. A
literatura de marketing e de estratégias internacionais e globais (BALL; McCULLOCH, 1996,
CATEORA, 1996; CZINKOTA; RONKAINEN, 2001; CZINKOTA; RONKAINEN; MOFFET, 1996;
HUTT; SPEH, 2002; JEANNET; HENNESSEY, 1995; KEEGAN, 1995; KEEGAN; GREEN, 2000)
aponta uma série de variaveis ambientais que diferem entre os mercados nacionais.

As estratégias de distribuicdo para os mercados externos, no Uruguai, s&o0 menos
diferenciadas em consequéncia do Plano de Marketing Setorial para as exportacdes. Este plano,
aliado ao maior relacionamento verificado entre as empresas competidoras de vinhos e destas
com as principais instituicdes da area vinicola, favoreceram o aprendizado, reduziram 0s custos e
os riscos das exportacdes e reforcaram as competéncias das vinicolas uruguaias.

As estratégias genéricas de Porter (1989, 1996), de diferenciacéo e de custo para distintas
categorias de vinhos foram verificadas. Percebeu-se, também, pelos relatos das entrevistas, uma
alteracdo das estratégias, que eram mais focadas na producdo, passando a ter o foco no cliente.
Nesse ambiente de mercado global hipercompetitivo, a importancia da orientacéo para o mercado
(KOHLI; JAWORSKI, 1990; MATSUNO; MENTZER, 2000; NARVER; SLATER, 1990) se destaca.
A orientacdo para clientes e concorrentes, bem como o desenvolvimento de suas capacidades e
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habilidades, torna a empresa mais sensivel ao mercado e agiliza as suas respostas as mudancas
no ambiente.

No que se refere as aquisicdes e fusbes entre as empresas entrevistadas nos ultimos
anos, estas nao ocorreram. Mas a De Lantier, constituida em 1978, como uma divisdo de vinhos
da Martini & Rossi, sofreu as consequéncias da fusdo da Martini-Bacardi, em 1993, em nivel
mundial.

Em relacdo as aliancas estratégicas, até a data das entrevistas, no Brasil, exceto a
experiéncia da Cooperativa Aurora, elas s6 foram realizadas entre empresas nacionais, € no
Uruguai foram verificadas aliangas entre vinicolas nacionais e estrangeiras.

A partir dos casos analisados € possivel inferir que as causas dessas aliancas estao
diretamente ligadas a obtencdo de matéria-prima, de recursos tecnolégicos e de conhecimentos;
de acesso a mercados e/ou a novos canais de distribuicdo; de partilha de riscos, diminuicdo de
custos e/ou de investimentos; de aprendizado estratégico dentre outros, ja previstos, no todo ou
em parte, pela literatura (ANSOFF; MCDONNELL, 1993; CATEORA, 1996; JEANNET;
HENNESSEY, 1995; PORTER, 1993; VARADARAJAN, P.; JAYACHANDRAN, 2001). E os
resultados dessas aliangcas ampliaram ou fortaleceram as estratégias ja existentes (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

De acordo com a pesquisa realizada, acredita-se que as aliancas estratégicas com
parceiros externos devam ocorrer no Brasil e crescer ainda mais no Uruguai, sobretudo com o
objetivo de ampliar as exportagbes, pois as estratégias de cooperacdo tém sido consideradas
como uma opcao eficaz para as firmas que desejam internacionalizar suas operacoes.

Por fim, pode-se concluir, a partir dos casos investigados, que ndo obstante o fato dos
vinhos estarem intrinsecamente relacionados com a cadeia produtiva, a sustentacdo das
vantagens competitivas depende dos recursos e capacitacdes acumuladas das vinicolas ao longo
de anos e, principalmente, das estratégias adotadas para fazer face aos desafios competitivos.
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