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REsuMO
Os objetivos deste artigo sdo: Identificar as estruturas existen-
tes e as estratégias em curso nas empresas vitivinicolas do Rio
Grande do Sul e do polo emergente do Vale do Sao Francisco;
identificar e discutir os tipos de reflexdes e agOes estratégicas que
norteiam as decisdes nessas empresas; Identificar os impactos
ambientais internos e externos nas performances econdmicas
das empresas; e Formular propostas estratégicas renovadas para
uma maior competitividade empresarial. A metodologia utilizada
centrou-se numa Grelha Integrada de Reflexdao Estratégica para o
Brasil (GIRE-br), que inclui um diagnostico interno e um estudo
sistémico, designado C-A-D, pela articulagado das trés dimensdes
que envolve: Contexto, Abordagem estratégica e Desempenho;
sendo ancorado em analises quantitativas e qualitativas. Foram
ainda utilizados o Octdégono Estratégico (OE) e a Matriz de De-
senvolvimento Empresarial e Operacional Dinamico (MADED),
desenvolvidos originalmente para esta investigacao. Os principais
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resultados identificaram trés tipos de abordagens estratégicas de
perfis diferenciados, um “contra modelo brasileiro” vitivinicola,
descompasso entre estratégias e estruturas, baixa atratividade
do setor, niveis incipientes de internacionalizagdo, ambicao es-
tratégica conservadora, informalidade organizacional marcante
e indefinigao estratégica.

Palavras-chave: estratégia; vitivinicultura; vinhos; global; Brasil.

ABSTRACT

The objectives of this article are: To identify the existing struc-
tures and ongoing strategies in the vineyard companies from
Rio Grande do Sul and from the emerging pole of the Sao Fran-
cisco Valley; to identify and discuss the types of reflections and
strategic actions that guide the decisions in these companies; to
identify internal and external environmental impacts on business
economic performance; and to formulate renewed strategic pro-
posals for greater business competitiveness. The methodology
used was based on the Integrated Strategic Reflection Grid for
Brazil (GIRE-br), which includes an internal diagnosis and a sys-
temic study, named C-A-D, by articulating the three dimensions
which involve: Context, Strategic Approach and Performance;
being anchored in quantitative and qualitative analyses. The
Strategic Octagon (EO) and the Dynamic Business and Opera-
tional Development Matrix (MADED) were also used, and were
originally developed for this investigation. The main results
identify the following: Three types of strategic approaches from
differentiated profiles, a “Brazilian counter-model” of vineyards,
a mismatch between strategies and structures, low sector attrac-
tiveness, incipient levels of internationalization, conservative
strategic ambition, remarkable organizational informality and
indefinite strategy.

Keywords: strategy; vitiviniculture; wines; global; Brazil.

1. INTRODUCAO

O grande salto da industria vitivinicola brasileira deu-se na
década setenta, a partir, principalmente, de investimentos estran-
geiros no Rio Grande do Sul. 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. Nos altimos
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anos, vé-se crescer o market share dos vinhos finos, em detrimento
dos vinhos indiferenciados. O vinho fino importado detém cerca de
70% do mercado brasileiro. Em razao desse contexto competitivo em
dimensao global, inclusive, algumas questdes se impdem: (a) Que
estruturas existem e que estratégias estdo em curso nas empresas
vitivinicolas do Rio Grande do Sul e do Vale do Sao Francisco?
(b) Quais tipos de reflexao/agao estratégica norteiam as decisoes
estratégico-estruturais dessas empresas? (c) Ha diversidade de
impactos econdmicos nessas empresas, em decorréncia das coagdes
ambientais, inclusive, das dinamicas de internacionalizacado, e dos
tipos de reflexao/agao estratégica empreendidos? (d) Quais sao as
principais mudancas estratégicas e estruturais que essas empresas
necessitam ainda implementar para responderem aos novos desafios
e melhorarem a sua competitividade?

Sao essas as principais questdes que orientam o estudo proposto
(abrangeu o periodo 2011 a 2013) e constituem a sua problematica,
potencializando a sua importancia pelos elementos de resposta que
pode proporcionar.

Tendo em atengdo o exposto, elege-se, assim, como objetivos
deste trabalho:

¢ Identificar as estruturas existentes e as estratégias em curso

nas empresas vitivinicolas do Rio Grande do Sul e do polo
emergente do Vale do Sao Francisco;

¢ Identificar e discutir os tipos de reflexdes e acOes estratégicas

que norteiam as decisdes nessas empresas;

¢ Identificar os impactos ambientais internos e externos nas

performances econdmicas das empresas; e

e Formular propostas estratégicas renovadas para uma maior

competitividade empresarial.

A realizacao de um trabalho deste tipo pressupde a existéncia
de um conjunto de motivagoes:

* A auseéncia de estudos sobre essa problematica especifica;

¢ O potencial de desenvolvimento do setor vitivinicola e a
sua contribui¢cao em termos econdmico-sociais para a duas
regioes;

* O carater oportuno das respostas que um estudo desta
natureza pode proporcionar, tendo em conta o periodo de
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transformagao que o setor atravessa, inclusive, em escala
global;
¢ Contribuir com a relagao universidade-empresas.

O estudo, portanto, procurou identificar como pensam, decidem
e agem os gestores dessas vinicolas brasileiras, bem como oferecer
sugestdes para uma gestao estratégica renovada. Os resultados mais
relevantes apontaram a existéncia de trés tipos de abordagens estra-
tégicas (Adaptativo, Empreendedor e Planejamento Artesanal), um
“contra modelo brasileiro” que privilegia os vinhos indiferenciados,
um desajuste entre estruturas organizacionais e estratégias, baixa
atratividade econdmica do setor nas duas regides, niveis elementares
de internacionalizagdo, ambigao estratégica conservadora, informa-
lidade organizacional acentuada e énfase de gestao mais voltada
para as operagdes do que para a estratégia, revelando uma grande
indefinicao estratégica.

2. REFERENCIAIS TEORICOS E HIPOTESES

Do ponto de vista conceptual da estratégia e dos seus principais
autores, norteiam este estudo as perspectivas de Sousa (2000), por
meio da GIRE-CRP, a racionalidade objetiva e de formalizagdo da
Escola do Planejamento Estratégico, de ANSOFF (1990), da maior
ou menor subjetividade processual e informalizacao da Escola
Hibrida, com a Analise Estrutural de Industrias e da Concorréncia
(PORTER, 1986,1999) e o Modelo de Intencao Estratégica e Polos de
Competéncias (HAMEL; PRAHALAD, 1994).

A emergeéncia da estratégia é igualmente considerada: centra-
da em horizontes temporais curtos e na grande informalidade de
processos (MINTZBERG, 1994; STACEY, 1994) da Escola de Gestao
Estratégica.

Esse trabalho, assim, articula abordagens que se estendem da
intencionalidade sistémico- contingente de gestao a emergéncia das
estratégias.

Tendo em atencao, entretanto, as caracteristicas predominantes
do setor vitivinicola, tanto global quanto nacional, esta investigacao
priorizou uma resposta ao problema de gestio de ANSOFF (1990),
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que pode ser definido como a busca do “equilibrio de prioridades”
entre as decisOes estratégicas, administrativas e operacionais. Essa
perspectiva teodrica alinha-se a Chandler (1962), especificamente ao
imperativo de as decisOes estratégicas darem origem aos ajustamen-
tos das estruturas organicas das empresas (para efeitos operacionais).
Galbraith (1977, 2001) e Drucker (1968 ), entre muitos outros, sao
autores igualmente ancoras da corrente contingencial.

No computo geral, e em nota de adverténcia sobre as deficién-
cias aferidas por ocasido das avaliagdes do “equilibrio de priorida-
des” 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 informagdo dentro da empresa”. No
que Freire (1997, p. 431) complementa: “[...] é importante um ali-
nhamento dinamico da estrutura oganizacional com as tendéncias
do meio envolvente, para garantir a coesao a longo prazo entre a
estratégia e a estrutura da empresa”.

Esses elementos conceptuais e instrumentais foram referéncias
essenciais ao desenvolvimento deste estudo, cuja finalidade foi a
de permitir a sua operacionalizagdo, para responder a problema-
tica fixada, aos objetivos pretendidos, bem como a articulagao das
seguintes hipoteses operativas:

* Hipétese Operativa 1

As dinamicas do contexto de internacionalizagao do setor vi-
tivinicola global induzem mais complexidade e variabilidade ao
setor vitivinicola brasileiro e refletem tipos de reflexao estratégica
diferenciados;

* Hipotese Operativa 2

Coagdes ambientais internas provocam tipos de reflexao estraté-
gica diferenciados, e um comportamento contingente de adaptagao
estratégica e estrutural;

* Hipétese Operativa 3

Existe relagdo entre os tipos de reflexao estratégica e a perfor-
mance econdmica das empresas.

Para testar estas trés hipodteses, foi estabelecido um quadro
metodoldgico especifico, articulando analises quantitativa e quali-
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tativa com os referenciais tedricos que estdo na base das hipdteses
de investigagao levantadas.

3. BREVES REFERENCIAIS DO SETOR VITIVINICOLA GLOBAL E
BRASILEIRO

O mundo globalizado, cada vez mais integrado economicamen-
te, tem exigido das empresas um grande esforco criativo e inova-
dor. A envolvente empresarial passou por grandes transformagoes,
indo do “fordismo”, baseado na produc¢ao em massa, até chegar a
denominada era do conhecimento, ancorada hoje nas tecnologias
de informacao (inclui a industria 4.0 e o big data) e comunicac¢ao
globalizantes. O excesso estrutural da oferta mundial, as mudan-
¢as nas preferéncias e no comportamento dos consumidores, e
a adocao da logica de producao industrial, pelos produtores do
“novo mundo do vinho” (Novos Paises Produtores — NPP: EUA,
Argentina, Chile, Africa do Sul, Austrélia e Nova Zelandia), estao
na origem de muitas dessas mudancas. Esse contexto acabou por
levar a indtstria a uma recentragem estratégica, por meio de fu-
sOes, aquisigdes e desinvestimentos, tendo resultado na formacao
de oligopdlios concentrados e diversificados (RAMALHO, 2019,
2006; RAMALHO; SOUSA, 2009; RAMALHO; SOUSA, 2011).
Para Montaigne (2005), a reestruturagao da industria vitivinicola
mundial reflete o fendmeno da “concorréncia internacional”, numa
decorréncia da crescente globalizagao dos mercados.

A inddustria vitivinicola brasileira, por sua vez, apresenta um
modelo em “contraciclo” ao dos paises tradicionais europeus (Gé-
rard Desplobins, 2006), cuja logica de desenvolvimento é baseada no
conceito do “Terroir”, bem como em relacao aos designados “novos
produtores”, que atuam sob os modelos de produgao industrial de
grandes volumes e diversificagdo especializada. A vitivinicultura
brasileira adota um modelo de producao industrial que lhe tem
conferido grande estabilidade empresarial, com preponderancia da
producao de vinhos indiferenciados, de baixa qualidade, elaborados
a partir de cepas americanas e hibridas. Entretanto, tem feito alguns
avangos importantes nas ultimas décadas, em termos de qualidade
dos vinhos finos e espumantes. Por outro lado, experimenta difi-
culdades na sua performance interna e externa, em razao do baixo
consumo per capita, intensa concorréncia dos vinhos importados,
uma industria mundial estruturalmente excedentaria, baixo valor
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de marca nos mercados interno e externo, exigéncia das economias
de escopo necessarias ao enfrentamento de oligopdlios globais e um
comércio internacional ainda restrito, bem como dificuldades para
a internacionaliza¢ao das suas operagoes.

4. METODOLOGIA DA INVESTIGAGCAO

Para a condugao desta investigacao foi definido um quadro
metodologico rigorosamente delimitado. Neste estudo, a metodo-
logia utilizada inclui uma nova versao da GIRE original: a GIRE-br,
aplicada ao Brasil, mas adaptada a uma perspectiva holistica da
gestao empresarial (estratégia corporativa) do setor vitivinicola. A
adaptacao inclui ainda a redefini¢ao de algumas varidveis e indica-
dores a tratar (a exemplo do desempenho econémico), assim como
a construcao e utilizagdo de instrumentos completamente novos,
como é o caso do Octogono Estratégico — Matriz de Desenvolvimento
Empresarial Dinamico (OE-MADED), para enquadrar propostas de
decisao e acao estratégica.

E precisamente o conjunto combinado (e nao individual) de
conceitos, métodos, variaveis, indicadores e instrumentos, e a sua
aplicagao (adaptada) ao objeto de estudo particular (empresas
vitivinicolas brasileiras numa 6tica de estratégia corporativa) que
vincula a originalidade da metodologia.

Com a defini¢dao do quadro conceptual de referéncia, a vertente
empirica utilizou um quadro metodoldgico em trés etapas. A pri-
meira traz o estudo das empresas do Rio Grande do Sul e do Vale
do Sao Francisco, e estd inserido no grupo das designadas metodo-
logias empirico-formais ou hipotético-dedutivas (SEKARAN; BOUGIE,
2010, p. 24), de natureza essencialmente quantitativa, com recolha
de informagao por meio de questionarios.

Na investigagdo das empresas do Vale do Sao Francisco, para
além do método Survey, foi utilizado o Estudo de Caso Multiplo,
com informagao recolhida de diversas fontes, desde publicagoes
institucionais do setor, até aos proprios empresarios, por meio da
implementacdo de questiondrios e entrevistas semi-estruturadas.
A segunda etapa da investigagao traz a aplicagao da ferramenta
operacional e integrada de abordagem estratégica construida para esta
pesquisa — a Grelha Integrada de Reflexao Estratégica para a indus-
tria vitivinicola brasileira (GIRE-br).
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Figura 1. GIRE(br): Estrutura global e I6gicas de abordagem
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e Envolvente mundial: 1995-2016
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(RGS - questionarios de set. a nov. 2014; VSF — questionarios e entrevistas em
dez. 2014)
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Fonte: Adaptado de Sousa (2000).
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De referir que esta Grelha propde um quadro metodoldgico es-
pecifico que comega com um diagnodstico da vertente organizacional
das empresas (seguindo a légica da analise baseada nos recursos)
para, depois, explorar a vertente estratégica das mesmas através
de um estudo sistémico, designado C-A-D pela articulagdo das trés
dimensdes que envolve: Contexto, Abordagem estratégica e Desem-
penho. Utiliza para o efeito diversas variaveis e indicadores que,
uma vez trabalhadas por meio de analises quantitativas e qualitati-
vas, permitem testar as trés hipoteses operacionais da investigagao.

Figura 2. Modelo conceptual de base

Contexto = tl)ti;?:giec? = Desempenho
©) ) (D)

Fonte: elaboragao propria.

Para identificar os tipos de abordagens estratégicas por grupos
de empresas ¢ feita, em primeiro lugar, uma analise exploratdria
dos dados recolhidos por meio de questionario e, na sequéncia, €
realizada uma Analise Fatorial em Componentes Principais (ACP)
para confirmar a independéncia dos dois fatores (formalizacao e
antecipagao) que estdo na base dos diferentes tipos de abordagens
estratégicas.

O estudo exploratdrio das variaveis permitiu aferir, também,
a simetria da distribuicdao de cada variavel utilizada e verificar a
existéncia de outliers e de nao respostas (missing values), de forma
a garantir que essas variaveis (questoes especificas do questio-
ndrio) nao apresentassem problemas graves de enviesamento e,
dessa maneira, nao viessem a invalidar os resultados apurados
pela analise fatorial.

No estudo de simetria foram utilizados os procedimentos de
Andlise (Descriptive Statistics Explore), disponiveis no software es-
tatistico SPSS utilizado. As estatisticas descritivas das 4 variaveis
utilizadas para medir o processo de abordagem estratégica das
empresas, permitem constatar que a amostra é composta por 125
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respondentes, nao registrando quaisquer missing values, ou seja, ne-
nhum dos respondentes omitiu respostas, razao pela qual todos os
casos sao considerados validos para a analise. Verifica-se, também,
que a média das 4 varidveis estdo s0 muito levemente afastadas
(situam-se entre 3,50 e 3,74), sendo a sua dispersao moderada (entre
0,858, e 1,014). Esta ocorréncia associada ao resultado do quociente
de assimetria, dado pelo quociente entre Skewness (assimetria) e Std.
Error (erro padrao) leva-nos a concluir que a maioria das varidveis
em andlise apresenta uma distribui¢ao simétrica.

No que diz respeito a normalidade das distribui¢des, foram
utilizados os testes de Kolmogorov-Smirnov (K-S) e Shapiro-Wilks
(S-W). Os resultados destes testes confirmam que nenhuma das
4 variaveis analisadas tem distribui¢ao normal. Naturalmente
que a nao normalidade da distribuicao nao anula a inclusao de
todas as varidveis na ACP, uma vez que se pode recorrer ao Teo-
rema do Limite Central, dada a dimensao (n>30; neste caso 125)
da amostra (PESTANA e GAGEIRO, 2008). Entao, pelo fato de a
amostra ter uma dimensao acima de 30 elementos, optou-se por
aplicar efetivamente o teorema, assumindo-se que a distribuicao
tende para a normalidade, pois, a medida que o tamanho “n” da
amostra aumenta, a distribui¢do das médias amostrais tende para
uma distribuicao normal (MAROCO, 2007; PESTANA; GAGEIRO,
2007). Foi utilizada, ainda, uma Analise Discriminante (AD) com o
objetivo de confirmar os resultados da Analise Fatorial em Com-
ponente Principal (ACP) e da Andlise de Clusters (AC). O processo
procura validar os 3 clusters extraidos da AC e, ainda, confirmar o
poder de discriminagao dos 2 fatores (Antecipagdo e Formalizagao)
retidos pela ACP.

A aplicacao da AD tem como pressupostos a normalidade e a
homogeneidade das matrizes de variancias-covariancias. Para além
disso, destaca-se que, sendo a AD uma técnica estatistica vigorosa
e resistente a violagdes de normalidade, ela foi mantida com a to-
talidade das variaveis.

Para verificar a homogeneidade da matriz de variancias-co-
variancias, aplicou-se o teste M de Box. Dado que este teste tem
associado um nivel de significancia de 0,047, pode-se concluir que
ele s é valido para um a = 0,05, ou seja, com a igualdade das dis-
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persoes entre os clusters, qualquer que seja o erro tipo I do analista
para um o = 0,05.

A matriz de covariancias e de correlagoes (Pooled Within-Groups
Matrices) comprova que a correlagao € negativa, implicando, con-
sequentemente, maior grau de antecipagao, que resulta em menor
grau de formalizagdo (-0,171) e vice-versa. Esse resultado robustece
o vigor do modelo em analise.

Para além disso, importa ter presente que, se a normalidade da
distribui¢do é um pressuposto exigido para o método da maxima
verosimilhanca, ndo o é para o método das componentes principais
(PESTANA; GAGEIRO, 2005, p. 488).

Destaca-se, ainda, que o Alpha de Cronbach é de 0,757, pelo
que se pode deduzir que a fiabilidade ou coeréncia interna, das 4
varidveis, é satisfatoria. E 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 nimero 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 e 0,8 (PESTANA;
GAGEIRO, 2008, p. 528).

Todo este conjunto de resultados comprovam que as variaveis
utilizadas apresentam consisténcia interna, podendo ser utilizadas
nas andlises ACP e de clusters para identificagdo e composigao
de grupos homogéneos de empresas (por tipo de abordagem
estratégica).

Feita a Andlise de Clusters (AC) para proceder ao agrupamento
das empresas e uma Analise Discriminante (AD) para confirmar os
resultados da ACP e da AC, a Tabela 1 (abaixo) evidencia a cons-
tituicao dos 3 clusters de empresas encontrados e a sua disposig¢ao
relativamente a cada fator (antecipagao e formalizagdo).
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Tabela 1. Carateristicas dos tipos de abordagens estratégicas:
resultados das andlises estatisticas

Desvio Ano- | Comparagdo entre
Fatores Clusters N % Média < va 0s grupos (Sheffé
Padrdo ]
(Sig.) test)
Empreendedor | 52 | 41,60% | -0,8503109 | 0,67626058
Graude | Adaptativo | 62 | 49,60% | 05367129 | 071514780 AD>EM™; PA >
Antecipagio 0,000 | EM™_Homogeneous
P. Artesanal | 11 | 8,80% | 0,9945423 | 0,56045731 Subsets
Empreendedor | 52 | 41,60% | -0,2733768 | 0,73228199 EM >PA ™, AD > EM
Graude | \qontativo | 62 | 49,60% | 0,5849033 | 0,58912652 | 0,000 AD>PA
Formalizagao Homogeneous
P. Artesanal | 11 | 8,80% | -2,0044010 | 0,78674238 Subsets

Fonte: Elaboragdo propria, baseada nos outputs da ANOVA e do Post Hoc Tests
— SPSS

% Sig. < 0,01.

Ao nivel da estratégia empresarial, é feita uma analise do ma-
croambiente e do microambiente de negécios. E também realizada
uma analise interna, ou seja, dos recursos e competéncias das em-
presas estudadas.

A terceira etapa da pesquisa envolveu a aplicagao do Octdgono
Estratégico e Matriz de Desenvolvimento Empresarial Dindmico (OE-MA-
DED), também desenhados especificamente para enquadrar os oito
corredores de decisao e agao estratégica recomendados no ambito
deste estudo (ver as figura 3 e 4, mais adiante).

A recolha de dados com base na amostra probabilistica de cor-
te-transversal (cross-sectional), para as empresas do Rio Grande do
Sul e do VSF, é feita por questiondrio, pessoalmente implementado
em campo aos seus dirigentes de topo. Os dados dele resultantes
sdao objeto de tratamento por meio de estatisticas univariadas, bi-
variadas e multivariadas.

Foram também utilizadas algumas anadlises essencialmente qua-
litativas (para diagnosticar o grau de complexidade que ¢é aferido
pelo nimero de atores ou de varidveis e respectivas relagdes.) e
a variabilidade setorial (¢ medida pelas variacoes frequentes e/
ou amplas que caracterizam os ambientes externos as empresas),
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notadamente os métodos PEST (evidencia os quatro contextos a
diagnosticar: o Politico-legal, o Econdmico, o Socio-Cultural e o
Tecnologico-Cientifico), das cinco for¢as competitivas, entre outros.

Para finalizar, convém salientar que estamos perante um quadro
metodoldgico consistente e confidvel, uma vez que a GIRE (con-
cebida por Sousa, 2000, com inspiragao nos trabalhos de Calori et
al., 1997, sobre o planejamento estratégico de pequenas e médias
empresas) ja foi originalmente testada e utilizada nas abordagens
estratégicas de empresas vitivinicolas de duas regides especificas
(Alentejo e Extremadura espanhola) e, posteriormente, aplicada,
em versoes adaptadas a espacos geograficos distintos: Portugal e
Brasil, respectivamente, numa perspectiva de internacionalizagdo
empresarial GIRE-i (adaptagao feita nos trabalhos de VIVAS, 2012)
e de gestao da inovagao GIREinov (RAMOS, 2015), e, ainda, GIRE-br,
de gestao (holistica) (RAMALHO, 2019), sempre no mesmo setor de
atividade, o setor vitivinicola.

4.1. OE-Maded - Uma ferramenta de defini¢cdo dos corredo-
res estratégicos de decisdo

O OE-MADED ¢ a ferramenta metodoldgica concebida para
enquadrar, numa estrutura de oito grandes dimensdes estratégicas,
o conjunto de decisdes que consubstanciam propostas de ag¢des
concretas para melhorar a competitividade das empresas e do
setor, tendo por base, por um lado, a percepgdao dos empresarios
sobre o posicionamento das suas respectivas empresas nessas
dimensoes estratégicas (através da analise das respostas dadas as
questdes especificas do questiondrio, realizada por meio de esta-
tisticas descritivas) e, por outro lado, a sintese das recomendacoes
estratégicas feitas numa logica de manobras estratégicas da SWOT
MATRIX (WEIHRICH, 1982). As propostas estratégicas referidas
nesse artigo, decorrentes deste estudo, estao materializadas nas
consideracgoes finais.

Essas oito dimensoes de decisao e sua operacionalizagao estao
sintetizadas nas figuras 3 e 4:
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Figura 3. O Octégono Estratégico e as oito dimensoes
de decisdo estratégica

U]
Postura estratégica
(diregéao)

(ii)
Vias de
crescimento

(viii)
Equilibrio precario
de gestao

(iii)
Niveis de ambigao
estratégica

(vii)
Oportunidade
e tempo

(vi)
Internacionalizagao
e dispersao global
de atividades

(iv)
Hierarquia de
Objetivos
(finangas)

(v)
Légicas de
desenvolvimento
empresarial

Fonte: Elaboragao propria.

E sobre estes oito corredores estratégicos que as empresas se
devem concentrar para ganharem competitividade acrescida. E com
foco neles que sao decididas as propostas de acao empresarial para
manter e/ou ampliar posi¢des relativas das empresas e do préprio
setor vitivinicola brasileiro, no mundo.
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Figura 4. A ferramenta metodolégica OE-MADED

OE-MADED
Octdgono Estratégico (OE)
(i) (ii) (iii) (iv) () (vi) (vii) (viii)
Postura Vias de Niveis de Hierarquia | Logicas Estraté- | Internacionali- | Oportunidade e | Equilibrio de
Estratégica | Cresci- Ambicio de Objetivos | gico- zagao e Disper- | Tempo Gestao
(diregdo) mento Estratégica | (finangas) Empresariais sao Global de
Atividades
(bases domés-
ticas)
(CE1-PE) (CE2-VC) | (CE3-NAE) | (CE4-HO) (CES-EG)
REFEREN- | REFEREN- | REFEREN- | REFEREN- | (CE5-LEE) REFE- | (CE6-IDGA) (CE7-0T) REFEREN-
CIAS CIAS CIAS CIAS RENCIAS REFERENCIAS | REFERENCIAS CIAS
DEDECI- | DEDECI- | DE DECI- DE DECI- DE DECISAO: DE DECISAO: DE DECISAQ: DE DECISAO:
SAO: SAO: SAO: SAO: '
- Sobrevi- - Interna; -Onde com- | -Recursos -Estratégia corpo- | - Localizagdo Importancia Tempo relativo
véncia; petir (espacos | econdmicos | rativa (diversifi- que concentra e sentido de dedicado as
- Externa; e portfolio); e financeiros: | cagdo): geograficamente | oportunidade atividades:
- Manuten- imediatis- Relacionada a vantagem do tempo:
cao; - Mista. - Como mo versus (vertical, horizontal | competitiva; - Estratégicas;
competir sustentabili- | e concéntrica) ou - Nas preferén-
- Cresci- (estratégias dade Nao Relacionada | - Fontes de cias de compras; | - Opera-
mento; de negdcioe | (foco na (conglomerada); vantagem com- cionais ou
competitiva). | liquidez ou na petitiva. - Nos processos | correntes,
- Desenvol- rentabilidade). | - Estratégia de (produgdo, inova- | incluindo
vimento. negocios ¢do e gestio); as relacio-
(produtos-mercados, nadas com
integracdo vertical - Na estratégia; | a estrutura
e internacionali- empresarial.
20¢A0). - Na competicao
em geral.
DIAGNOS- | DIAGNOS- | DIAGNOS- | DIAGNOS- | DIAGNOSTICO: | DIAGNOSTICO: | DIAGNOSTICO: | DIAGNOS-
TICO: TICO: TICO: TICO: com base nas com base nas con base nas TICO:
com base nas | com base nas | com base nas | com base nas | respostas as se- respostas as respostas as se- com base nas
respostas ds | respostas ds | respostas ds | respostas as | quintes questoes do | seguintes questoes | guintes questoes | respostas as
seguintes seguintes seguintes seguintes questiondrio do questiondrio do questiondrio seguintes
questoes do questoes do | questdes do questdes do (Q9eQ10,Q13a | (Q25aQ28) (Q20) questoes do
questiondrio | questiondrio | questiondrio | questiondrio | Q15, Q22 a Q24, questiondrio
Q18) Q19 (Q8eQle) | (Q17) Q37,Q39 e Q40) (Q9)

Matriz de Desenvolvimento Operacional Dindmico (MADED)

PROPOSTAS DE MANOBRAS ESTRATEGICAS
(Numa logica SWOT Matrix, tendo em conta os referenciais do OF e o diagnostico aos recursos empresariais e relagdes C-A-D da

GIRE-br)
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SO - Pontos Fortes Para Aproveitar Oportunidades
roposta de Acao SOT:
Proposta de Acao SO2:

ST - Pontos Fortes Para Evitar Ameacas

roposta de Acao STT:
Proposta de Acao ST2:

WO - Modificar Pontos Fracos Aproveitando Oportunidades

roposta de A¢ao WOT:
Proposta de Agao WO2:

WT - Minimizar Pontos Fracos e Evitar Ameacas

roposta de Acao WTT:
Proposta de Acao WT2

Fonte: elaboragao propria.

5. RESULTADOS DO ESTUDO EMPIRICO

Os resultados do diagnostico interno evidenciaram que das 125
vinicolas estudadas, 116 sdao empresas privadas e 9 sdo cooperati-
vas (todas do RGS), relativamente jovens e que empregam muitos
trabalhadores (3208), possuindo dirigentes experientes nos cargos
de topo. O dirigente de topo, majoritariamente, tem formacao aca-
démica superior.

Em termos organizacionais existe um ambiente de maior infor-
malidade nas empresas privadas do que nas cooperativas, aconte-
cendo o mesmo em relagdo ao portfdlio de marcas, ou seja, embora
este esteja em declinio, ¢ maior nas empresas privadas do que nas
cooperativas. As preocupagdes com a inovagao (também em queda),
centram-se mais nos aspectos relacionados com o produto do que
nos comerciais.

A maioria das vinicolas, apesar de ter vinha prépria (e jovem),
compra uva a terceiros. A vinha tem sido alvo de investimentos
significativos nos ultimos anos. Os vinhos indiferenciados predo-
minam, mas estdao em decadéncia, contrariamente aos vinhos finos,
tranquilos e espumantes.

As expectativas dos dirigentes relativamente ao aumento das
vendas, num futuro proximo, sao prudentes. A internacionalizacao
¢ débil, estando a maioria das estruturas comerciais das empresas
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viradas para o mercado interno. Constata-se uma indefinicao es-
tratégica latente entre diferenciacdo pela qualidade (vinhos finos) e
competigao por pregos e custos (vinhos indiferenciados) — o “contra
modelo brasileiro”.

Os investimentos, materiais e imateriais sao crescentes e
relevantes, inclusive, na drea comercial. Os resultados liquidos
(médios) das empresas sao positivos, mas a rentabilidade dos in-
vestimentos é decrescente.

Na maioria das vinicolas, os sistemas e tecnologias de informa-
¢ao estao mais focados na vertente contabilistico-financeira (gestao
corrente) do que na vertente empresarial global (gestao estratégica).

Em termos de diagndstico externo, ao nivel da envolvente contextual
(macroambiente), os resultados da aplicagdo do método PEST, evi-
denciam um contexto politico-legal brasileiro turbulento, focado
numa politica de liberalizagao 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 é baixo. A boa noticia vem do lado da inflagao: esta
controlada. Assiste-se, hoje, a sinais de saida de uma recessao severa
(com epicentro em 2015 e 2016). Quanto ao contexto tecnolégico-
-cientifico, importa referir que o investimento em P&D ¢é crescente,
mas continua muito inferior (menos de metade) ao dos paises ricos.
A repartigao de verbas de P&D esta demasiado concentrada em al-
guns Estados (Sudeste e Sao Paulo). O registro de patentes estd em
asceng¢ao, mas o processo de aprovagao continua moroso.

No que diz respeito a envolvente transacional (varidveis microam-
bientais — 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 (analises estatisticas multivariadas) da
exploracao estratégica das empresas, mais concretamente no que diz
respeito a identificacdo dos arquétipos de abordagens estratégicas, respec-
tivos perfis e desempenhos econdmicos subjacentes, ha a salientar
0 seguinte:

- Foram identificados trés dos quatro arquétipos de abordagem,
teoricamente possiveis, notadamente, o Adaptativo (AD, com 62
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vinicolas), o Empreendedor-P (EP, com 52 vinicolas) e o Planeja-
mento Artesanal (PA, com 11 vinicolas); o arquétipo Planejamento
Sofisticado nao foi identificado nas empresas do RGS e do VSF;

- Os trés arquétipos identificados tém perfis significativamente
diferenciados em termos de “légica do empresario” e de “extensao
da empresa e qualidade”;

- Existe, no entanto, um conjunto amplo de tragos comuns aos
3 arquétipos (variaveis contextuais cujas médias nao sao signifi-
cativamente diferentes entre os arquétipos de empresas) que sao
reveladores, possivelmente, de uma cultura enraizada e/ou de um
contexto geral muito especifico (crise): internacionalizacao incipiente,
ambigdo estratégica muito prudente, organizagao focada no infor-
mal, produgao majoritdria de vinhos indiferenciados e minoritaria
de vinhos finos, sistemas e tecnologias de informagao de natureza,
essencialmente, contabilistico-financeira, com foco na gestao cor-
rente, e crescente intensidade de capital;

- A esmagadora maioria das empresas tem processos estra-
tégicos pouco formalizados (AD e EP), mas o maior desempenho
econdmico (vendas) é 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 analise de oito corre-
dores estratégicos (Octogono Estratégico), cujas referéncias constituem
a base para um conjunto de ag¢des a propor, no intuito de melhorar
a competitividade das vinicolas do RGS e do VSF. Esses corredores
estratégicos sao: postura estratégica da direcao (CE1-PE), vias de
crescimento (CE2-VC), niveis de ambigao estratégica (CE3-NAE),
hierarquia de objetivos (CE4-HO), l6gicas estratégico-empresariais
(CE5-LEE), internacionalizagao e dispersdo global de atividades
(CE6-IDGA), oportunidade e tempo (CE7-OT) e equlibrio de gestao
(CES8-EG). Os principais resultados da analise de cada um destes
corredores estratégicos estao sintetizados abaixo:

40 Organizacées em contexto, SGo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 ¢ Vol. 17, n. 33, jan.-jun. 2021



ESTRATEGIAS PARA O SETOR VITIVINICOLA BRASILEIRO, EM CONTEXTO GLOBAL:
DESENVOLVIMENTOS DE GESTAO NO R10 GRANDE DO SuL E NO VALE DO SA0 Francisco

Quadro sindptico 1. Sintese do Octégono Estratégico

CORREDORES ESTRATEGICOS DO OCTOGONO

v

(CE1-PE) - Postura Estratégica:
Posturas de Crescimento (expansao interna), de Desenvolvimento (inovagdes técnico-
-produtivas e comerciais) e de Manutencao (estratégias de nicho, com o vinho branco,
e de especializagao, com o vinho indiferenciado). Nao foram identificadas posturas
estratégicas de Sobrevivéncia (desinvestimento ou liquidacdo em curso).

(CE2-VQ) - Vias de Crescimento:
A via de crescimento organico é largamente majoritaria.

(CE3-NAE) - Niveis de Ambicdo Estratégica:

Perfil de ambicao estratégica prudente: (i) preferéncia por estratégias menos ambiciosas
(37% das empresas preferem as estratégias de Penetracao de Mercados) e intermediarias
em ambigdo de crescimento (56% preferem estratégias de Desenvolvimento de Produtos
(19%) ou de Desenvolvimento de Mercados (37%); (ii) também menor ambic¢do em termos
de dinamica inovadora total para crescer (so 7% das empresas revelaram querer crescer,
concomitantemente, através de novos mercados e de novos produtos). Sao 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 pra-
zo de maiores rentabilidades para os investimentos), em detrimento do imediatismo
(procura da seguranca imediata da liquidez).

(CE5-LEE) - Logicas Estratégico-Empresariais:

A carteira padrao de produtos é constituida por vinhos indiferenciados (produto ma-
joritario), vinhos finos, e outros derivados da uva e do vinho, com foco no mercado
interno. (a) Produtos-Mercados: A estratégia dominante é a de custos baixos (vinhos
indiferenciados e/ou outros produtos derivados da uva e do vinho). (b) Integracao
Vertical: A integragdao a montante da produgdo requer mais atencao (pois ha compra
generalizada de uva a terceiros), embora os investimentos sejam crescentes e dire-
cionados para aumentar a capacidade de producao de vinha prépria. A integracao a
jusante da produgao é fraca. No computo global, o recurso ao outsourcing é elevado.
(c) Diversificagao: E unicamente relacionada com a atividade base (vitivinicultura), nao
havendo diversificacao nao relacionada. (d) Internacionalizacao: Fraco nivel de inter-
nacionalizagdo, com poucas perspectivas de sofrer altera¢des substanciais num futuro
mais ou menos proximo (o mercado interno continuarad hegemonico). A modalidade de
internacionalizagao preferida, hoje e no futuro, é a exportagao, sendo o investimento
direto, através de parcerias (joint-ventures ou outra), praticamente ausente das prefe-
réncias/possibilidades.

(CE6-IDGA) - Internacionalizagio e Dispersdo Global de Atividades (“bases domés-

ticas”):
As vinicolas estdao muito distantes, ndo s6 de uma dindmica de internacionalizagao
intensa, mas, principalmente, da competi¢do de nivel global: a configuragao estratégi-
co-estrutural das empresas ndo as capacita para mobilizar os recursos necessarios para
isso; a dimensdo e a qualidade da procura sdo fracas; as empresas nao tém condi¢oes
de criar uma rede mundial de valor para competir globalmente. S6 um fator é tido
pelas empresas como favoravel: a existéncia de matérias-primas e de outros inputs, em
quantidade e qualidade, suficiente para competir no mercado global.

Organizagdes em contexto, SGo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 ¢ Vol. 17, n. 33, jan.-jun. 2021 4]




PeEDRO JORGE PEREIRA RAaMALHO; ANTONIO JoA0 COELHO DE SousaJosE LINcoLN
PIiNHEIRO ARAUJO

v (CE7-OT) - Oportunidade e Tempo:
A grande maioria dos dirigentes (64%) nao atribui grande importancia ao tempo, na
tomada de decisdo para aproveitar oportunidades e competir. Para os restantes diri-
gentes (36%), o fator tempo ¢é fundamental e, se for bem gerido, potenciara o sentido de
oportunidade, principalmente, em assuntos de competitividade e estratégia.

v (CE8-EG) - Equilibrio de Gestio:
No global, constata-se algum descompasso entre estratégias, estruturas e operagdes.
Existem 3 grupos de empresas: (a) Um primeiro grupo (proximo do arquétipo Empreen-
dedor) com posturas estratégico-estruturais de “meio termo” (indefinicao estratégica e/
ou competicdao em Custos na producao de vinhos finos) e, portanto, em “desequlibrio de
gestao”; (b) Um segundo grupo (mais préoximo do arquétipo Adaptativo) também com
posturas estratégico-estruturais de “meio termo” (competi¢do em custos na producao de
vinho indiferenciado, sem porte para isso; e competicao em Diferencia¢do ou Enfoque
nos vinhos finos, sem porte também suficiente) e, portanto, também em “desequlibrio
de gestao”; (c) Um terceiro grupo (mais proximo do arquétipo Planejamento Artesanal),
com posturas estratégico-estruturais coerentes e em “equilibrio de gestdo”, porém de
rentabilidade baixa e market share em perda (especializagdo em vinhos indiferenciados).

Fonte: elaboragao propria, com base nos resultados dos questionarios.

No que diz respeito especificamente ao estudo de caso das
empresas do VSF, os resultados sugerem que as suas dinamicas de
internacionalizagao nao se afastam do padrao geral ja detectado nas
empresas brasileiras: um nivel muito fraco de internacionalizagao,
pois s6 duas empresas vendem para o mercado externo e numa
proporgao muito pequena da producao (5%).

Os resultados também evidenciam que perante a pressao do
fendmeno de globalizacdo que se faz sentir no setor, as empresas
respondem com estratégias muito diversas: Especializacao (em
vinhos indiferenciados), Enfoque (em vinhos finos, tranquilos e es-
pumantes), Diferencia¢dao (vinhos finos) e também de “Meio Termo”
(estratégias indefinidas que articulam Especializacao, Diferenciacao
e Diversificagdo). 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 exportagao, em consdrcio ou com parceiro
experiente nos mercados internacionais, ou ainda pela via de joint
ventures. Quanto ao mercado interno, as agcdes concentram toda
a sua energia em atividades de pesquisa, produgao e promogao
de produtos, incluindo a criagdo de marcas proprias (também de
vinhos indiferenciados), com especial relevo para os vinhos espu-
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mantes, vinhos finos tranquilos e cachaca organica. De registrar
que a pressao competitiva exercida sobre os espumantes nacionais
¢ realativamente baixa, pois o mercado nacional estd em expansao
neste tipo de vinho. O mesmo nao acontece com os outros produtos,
notatamente os vinhos finos (forte pressao externa) e vinhos indi-
ferenciados (grande pressao interna de competidores em volume).

As empresas sentem-se confortdveis com as suas estratégias,
uma vez que s6 uma delas assumiu a necessidade de altera¢des
especificas, reclamando apoio dos poderes ptblicos na competi¢ao
“desigual” com os vinhos estrangeiros no préprio pais, e também
concentragao acrescida na melhoria da “tipicidade” (terroir) como
vetor de diferenciacdo acrescida.

Em termos de estruturas empresariais, também nao se tém veri-
ficado mudangas significativas nos ultimos tempos: s6 uma empresa
revelou ter mudado a sua forma estrutural para uma holding (para
gerir melhor os negdcios nos mercados externos e interno). Para os
dirigentes a estrutura deve seguir a estratégia e como esta nao tem
mudado, a primeira mantém-se inalterada.

Constata-se que todas as empresas assumem a existéncia de
uma relacdo direta entre a abordagem estratégica seguida, o funcio-
namento operacional e o desempenho econémico. Na generalidade,
os dirigentes empresariais estdo satisfeitos com os desempenhos
econdmicos conseguidos.

Em suma, para além das condi¢oes 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 respectivos estudos de casos, nao trouxeram grandes novidades
relativamente as carateristicas padrao da amostra total de empresas
envolvidas no estudo. De salientar, talvez, uma carateristica mere-
cedora de destaque: apesar do vinho indiferenciado ser majoritdrio
também no VSF, a produgao de vinhos finos (tranquilos e espuman-
tes) é muito significativa na regiao.

Finalmente, tendo em conta todos os resultados que este estudo
proporcionou, importa agora confronta-los com as hipéteses opera-
tivas de investigacio levantadas. Assim, pode-se deduzir o seguinte:
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* Hipotese Operativa 1 — “As dindmicas do contexto de inter-
nacionalizagdo do setor vitivinicola global induzem mais comple-
xidade e variabilidade ao setor vitivinicola brasileiro e refletem
niveis diferenciados de internacionalizagdo”.

Na sequéncia das analises qualitativas das envolventes con-
textual e transacional (método PEST, do modelo das Cinco Forgas
Competitivas) e também dos Estudos de Caso Multiplos das vinico-
las do VSF, constatamos evidéncias concretas de que, na decorréncia
de um contexto de internacionalizag¢do vitivinicola global dinamico,
a complexidade e a variabilidade do setor vitivinicola brasileiro
nao sao de negligenciar: com efeito, o numero de atores e de va-
ridveis contextuais, assim como as respectivas relagdes e incerteza
subjacentes ao regular funcionamento do setor, assim o sugerem.
Por outro lado, os resultados quantitativos também permitiram
constatar a existéncia de um incipiente e generalizado estagio de
internacionalizacdo das empresas brasileiras: esse é um dos tragos
comuns aos trés arquétipos de abordagens estratégicas identificadas
(analises estatisticas univariadas e multivariadas sobre as variaveis
do contexto de internacionaliza¢do evidenciaram que as médias nao
sao significativamente diferentes entre os arquétipos de empresas).
O Octodgono Estratégico (ver em Internacionalizagao e Dispersao
Global de Atividades — “bases domésticas” — no Quadro sindptico
1. Sintese do Octdgono Estratégico, mais atrds) também identificou
resultados semelhantes aqueles demonstrados abaixo.

Face ao exposto, sera de concluir que ndo se rejeita, parcialmen-
te, a Hipotese Operativa 1. Com efeito, se pelas evidéncias expostas,
nao serad de rejeitar a primeira parte da Hipotese (as dindmicas do
contexto de internacionalizacdo do setor vitivinicola global induzem mais
complexidade e variabilidade ao setor vitivinicola brasileiro). Ja quanto
a segunda parte, ela devera ser rejeitada, pois essas dinamicas
NAO “refletem niveis diferenciados de internacionalizagio das empresas
brasileiras”.
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Tabela 2. Relagdo entre varidveis de contexto e tipos de abordagem

estratégica: “Dindmicas de Internacionalizagdo”

TIPOS DE ABORDAGEM Média . .
o Adaptativo | Planejamento
’ Estatistica | Empreendedor (EP) (AD) Artesanal (PA)
VARIAVEIS CONTINGENTES (p-value) Média DP Média DP Média DP
DINAMICA DE INTERNACIONALIZAC[\O
- Dominio de idiomas (Q42 do 10,30 11,17 (7,498) 1,27 9,55
questionario) (0,517%) (0,450) (5,716)
- N° de paises para onde a empresa 0,46 0,40 (0,995) 0,52 0,45
exporta (Q13) (0,867%) (1,238) (0,934)
- N° de paises de onde a empresa 0,06 0,04 (0,194) 0,10 0,00
importa (Q14) (0,302%) (0,298) (0,000)
- % da exportagio na venda total de 8,45 7,67 (22,308) 9,61 5,55
vinho (Q44.2) (0,824%) (24,888) (15,042)
- % da importacdo na compra total de 7,20 3,85  (19,418) 11,29 0,00
vinho (Q44.3) (0,197%) (31,906) (0,000)

Fonte: Elaboracao prépria, baseada nos outputs do SPSS.

Notas: *** Sig. < 0,01; ** Sig. < 0,05; *Sig. < 0,1.

A-Estatistica F de Snedcor: teste paramétrico Anova.

B-Estatistica Qui-quadrado: teste nao paramétrico de independéncia.

Hipotese Operativa 2 - “Coagdes ambientais internas provocam
tipos de abordagem estratégica diferenciados e comportamentos
contingentes de adaptacdo estratégica e estrutural”. Em razao
das evidéncias estatisticas constatadas: (a) nos testes efetua-
dos (andlises de variancia simples — Anovas — ver as figuras
de 6 a 9, apos a Tabela 10), e multivariada — Manovas (ver
figuras de 10 a 13), na sequéncia da aplicagdao da Andlise
Fatorial em Componentes Principais (ACP), Andlise de
Clusters — AC — ver a Figura 5, o Grafico 1 e a Tabela 10
(todos mais adiante) e Analise Discriminante — AD - con-
forme Tabela 3 (logo abaixo), para confirmar os resultados
da ACP - ver a Tabela 4, adiante — e da AC — as variaveis
de contexto empresarial interno (ver tabelas 6 a 9 — todas
mais adiante, que trazem a caracterizacao genérica dos tipos
de abordagens estratégicas) e cuja sintese estd plasmada no
Quadro sinoptico 2 — logo apds a Tabela 9 (adiante); (b) no
diagnostico complementar realizado no ambito do Octdgono
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Estratégico, com sintese no quadro sindptico 1 (mais atras);
(c) e no estudo de caso das empresas do VSF, referido no
corpo do texto; ndo se rejeita a Hipotese Operativa 2.
Porém, serd de salientar a existéncia de um conjunto de tragos
comuns (indiciadores de uma cultura enraizada e/ou de um contexto
geral dificil), pois ndo se verifica evidéncia estatistica em relagao a
diferenca de médias para diversas varidveis contextuais internas.

Tabela 3. Resultados da classificagio da Andlise Discriminante

eI Membros Englobados
. - G Total
Classificaciao™"* r;sos AD PA o
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%)
Validagdo Cru- % AD 11 (17,7%) 51 (82,3%) 62 (100%)
d
zada PA 11100%) | 11 100%)

Fonte: outputs A.D. (SPSS), (a) A validacao cruzada classifica cada caso com as fungdes
de classif. deduzidas de todos os casos, mas sem esse caso (b) 89,6% dos casos foram
classificados corretamente na funcao original. (c) 89,6% dos casos foram classificados
corretamente na validagao cruzada.

Tabela 4. Andlise de Componentes Principais:
o0s dois componentes extraidos

Component
1 2
q7.1 - A1 - A estratégia é formulada a longo prazo e a geréncia procura manter o rumo ... A2 - A 539 -049
estratégia ¢ formulada a curto prazo (1 ou 2 anos) e a geréncia prefere adaptar-se ao mercado ’ ’
7.2 - Al - A estratégia influéncia 0 ambiente externo e a geréncia adejfta 0s recursos a estratégia
... A2 - A estratégia ¢ determinada pelo ambiente externo; a margem de manobra da geréncia e ,636 -231

limitada

q7.3 - A1 - A estratégia resulta duma analise rigorosa e utiliza informagéo recolhida e analisada

regularmente, sobre o ambiente externo e a empresa ... A2 - A estratégia resulta duma abordagem -,265 ,687
intuitiva inspirada na experiéncia profissional

q7.4 - A1 - A estratégia é estudada cuidadosamente para avaliar as consequéncias financeiras ... A2 -

A estratégia é definida em termos gerais e qualitativos. ,031 493

Fonte: elaboragao propria, com base nos outputs do SPSS.
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Tabela 5. Identificacdo e composicdo dos fatores da ACP

FATOR 1 (ANTECIPACAO) Variancia
Explicada
Q.7.1. A estratégia é formulada a longo prazo e a geréncia procura manter
0 rumo
ot d . : - 40,33%
Q.7.2. A estratégia influencia o ambiente externo e a geréncia adapta os
recursos a estratégia
FATOR 2 (FORMALIZACAO)
Q73. A estratégia resulta duma analise rigorosa e utiliza informagao
recolhida e analisada regularmente sobre 0 ambiente externo e a empresa. 10,54
Q.7.4. A estratégia é estudada cuidadosamente para avaliar as consequén- o
cias 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.

Tabela 6. Relacio entre varidveis de contexto e tipos
de abordagem estratégica: “Légica do Empresdrio”

TIPOS DE ABORDAGEM . I:'Ii’;iitg Empr(eEeIr})cledor Ade(lxggivo [I\’Ietmejanie(lll%))
. statistica rtesana
VARIAVEIS CONTINGENTES | (p-value) | Média DP | Média DP | Média DP
LOGICA DO EMPRESARIO
o Experiéncia: 10,30 11,17 (7498) | 127  (0450) [955  (5716)
- N de anos no cargo (Q6.2) (0,482%)
. T{,po de inovagao: 1,29 75% 72,6% 54,5% *
- Produtiva ou comercial (0,137%) (Essencialmente | (Essencialmente | (Essencialmente
(Q34) produtiva) produtiva) comercial)
e Dinamica inovadora: N° de 0,78 1,02 (1,502) | 0,63 (1,485) | 0,45 (0,522)
novos produtos nos ultimos (0,265%)
3 anos (Q35):
° 2011
o 2012 1,54 (0,758 | 1,23 @798) | 197 (9192 [o064  (1,027)
. 2013 1,94 (0,048%) | 1,92 (0,860) | 1,85 (0,865) 2,55 ](50,688)
PA > EP
PA > AD’
e Postura técnico-produtiva: 3279 43,5% 63.6%
- Média do % do tempo de v Postura técni- o
trabalho d.edgcadg a ativida- (0,126%) -(gft)s&%rt?v‘ff)l;ilm; (co-produtiva fg?:é%{?v?gﬁhm;
:15 2pil;odutlva no ltimo ano ’ entre 51 a 80% ocupaa 5e01‘1]tore 21 entre 51 a 80%)
o Ag%)_ige‘go eidtratégilcaL d 061" . 50% P48,4% 455%
vendas em 3 anos 0 |7 | Tl | Smento) | (Pequeno aumento

Fonte: elaboracao propria, baseada nos outputs do SPSS.
Notas: *** Sig. < 0,01; ** Sig. < 0,05; *Sig. < 0,1.
A-Estatistica F de Snedcor: teste paramétrico Anova.

B-Estatistica Qui-quadrado: teste ndao paramétrico de independéncia.
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Tabela 7. Relagdo entre varidveis de contexto e tipos de abordagem
estratégica: “Carateristicas da Atividade”

TIPOS DE ABORDAGEM Média Empreendedor (EP) Adaptativo (AD) Planejamento Artesanal
) Estatistica PA
VARTAVEIS CONTINGENTES (p-value) Média DP Média DP Meédia DP
CARATERISTICAS DA ATIVIDADE
Formalizagio organizacional:
- Organograma, autoridade, objetivos (0,260%) 69,2% 62,9% 45,5%
(Q32) (Implicita e informal) (Implicita e (Implicita e informal/ Expli-
informal) cita e formal)

Intensidade de capi

tal - Imobilizado/vendas (Q47.1 e Q43.1):

2011 0,609 0,902 (3,957) 0510 (3425) 0217 (0,927)
(0,605
2012 1,387 1,161 (3,867) 1,827 (9,138) 0216 (0,812
(0,773%)
2013 2,211 3,076 (9,929) 1748 (7,427) 0358 (0,907)
(0,588%)
Fonte: Elaboragao propria, baseada nos outputs do SPSS.
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.
Tabela 8. Relagdo entre varidveis de contexto e tipos de abordagem
estratégica: “Extensdo da Empresa e Qualidade”
Média Empreendedor (EP) Adaptativo (AD) Planejamento
TIPOS DE ABORDAGEM Estatistica Meédia Média Artesanal (PA)
. (p-value) DP DP Média DP
VARIAVEIS CONTINGENTES
EXTENSAO DA EMPRESA E QUALIDADE
- Producéo de vinho fino em 2013 (Q37.1.1) 78.723,60 128.492,54 42.138,72 49.657,96 (87,121,701)
(0,455 (554.038,451) (145.934,173)
- Producéo de vinho regional indif. 2013 136.658,20 104.113,41 139.642,79 273.684,11 (480.161,269)
(037.1.2) (0,191%) (250.587,719) (256.955,273) PA > EP*
- Produgdo de Outros em 2013 (Q37.1.3) 72.218,45 54.838,61 73.392,30 147.761,49 (259.318,576)
(01834 (135.536,478) (138.869,671) PA > EP*
- % de produgao de vinho branco em 2013 23,803 28,141  (26,398) 20,451  (18,486) 22,182 (13,355)
(Q37.2.1) (0,172%) EP > AD’
- % de produgio de vinho tinto em 2013 69,153 64,618 (29,941) 72,113 (24,616) 73,909 (13,641)
1037.2.0) (0,265%)
- % de produgdo de vinho rosado em 2013 7,044 7,240 (16,094) 7,435 (18,434) 3,909 (5,356)
1037.2.3) (0,808%)
- Tamanho: N° de empregados (Q3) 28,90 26,08 (57,082) 30,50 (59,814) 33,18 (52,786)
(0,8924)

Fonte: Elaboragao prépria, baseada nos outputs do SPSS.
Notas: *** Sig. < 0,01; ** Sig. < 0,05; *Sig. < 0,1.
A-Estatistica F de Snedcor: teste paramétrico Anova.
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Tabela 9. Relagdo entre varidveis de contexto e tipos de abordagem
estratégica: “Carateristicas dos SI/TI”

TIPOS DE ABORDAGEM Média Empreendedor (EP) Adaptativo (AD) Planejamento Artesanal
Estatistica (PA)
VARIAVEIS CONTINGENTES (p-value) Média DP Média  DP Média DP
CARATERISTICAS DOS SI/TI
o Ambito e sofisticagiio
- Tipo de aplicagdes informaticas (0,603%) 53,9% 63,9% 54.6%
existentes (Q48) (Mais de acordo ou (Mais de acordo ou (Mais de acordo ou to-
totalmente de acordo | totalmente de acordo | talmente de acordo com
com A: aplicagdes de | com A, aplicagdes de A, aplicagdes de natureza
natureza contabi- natureza contabilistico- | contabilistico-financeira:
listico-financeira: -financeira: faturamen- | faturamento, gestdo de
faturamento, gestdo to, gestdo de stocks, stocks, gestdo orgamenta-
de stocks, gestdo gestdo orgamentéria, ria, andlise financeira)
orgamentaria, analise anélise financeira)
financeira)
o Integragio
- Quantidade de ligagdes em rede (0,936") 82,7% 79,0% 81,8%
(Q49) (Todos) (Todos) (Todos)

Fonte: Elaboragao propria, baseada nos outputs do SPSS.
Notas: *** Sig. < 0,01; ** Sig. < 0,05; *Sig. < 0,1.
A-Estatistica F de Snedcor: teste paramétrico Anova.
B-Estatistica Qui-quadrado: teste ndao paramétrico de independéncia.

Quadro sindptico 2. Sintese: abordagens estratégicas,
varidveis contextuais e desempenho

Tipos de Abordagens Estratégicas Identificados

56 foram identificados 3 dos 4 tipos de abordagens estratégicas possiveis

KAV VY

(AD).

Adaptativo (AD): 62 empresas - 50% (formalizagao e antecipagao fracas).
Empreendedor-P (EP): 52 empresas - 41% (formalizagdo fraca e antecipacdo forte).
Planejamento Artesanal: 11 empresas — 9% (formalizagdo forte e antecipacdo fraca).
O Planejamento Sofisticado (PS) € 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 antecipagio (AD e PA).
Metade das empresas tem processos estratégicos pouco formalizados e com fraco grau de antecipagao

Perfis dos Tipos de Abordagens Estratégicas

Diferenciados em algumas variaveis: “Logica do Empresario” e “Extensao da Empresa e Qualidade”
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ADAPTATIVO

ANANENENE NN

Menor dindmica de inovagao;

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);

Posigao intermediaria na produgcao de vinhos indiferenciados (e de outros derivados do vinho e da uva);
Menor produtor de vinhos finos;

Menor produtor de vinhos brancos.

EMPREENDEDOR

AN N N NN

Dinamica de inovagao intermediaria (mas intensa);

Foco na vertente técnico-produtiva (dedicando-The mais de metade do seu tempo de trabalho didrio);
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).

PLANEJAMENTO ARTESANAL

A VRN N NN

Maior dindmica de inovagao;

Foco na vertente comercial (mas dedica a maior parte do seu trabalho diario a assuntos técnico-produti-
VO0s);

Executivos experientes (com alguma antiguidade no cargo);

Maior produtor de vinhos indiferenciados (e de outros derivados do vinho e da vinha),

Producao intermediaria de vinhos finos;

Producao intermediaria de vinhos brancos;

Empresas maiores e com mais empregados.

Tragos Comuns

Reveladores de uma cultura regional ou nacional enraizada e/ou de um contexto geral muito especifico (crise):

“  Dinamica de internacionalizagao incipiente (reduzido nimero de paises de exportagao e importa-
¢do e estruturas comerciais com fraco dominio de idiomas estrangeiros);

«  Dirigentes com ambigao estratégica muito prudente;

% Organizacdo empresarial focada na informalidade e no implicito;

% Crescente capitalizagio empresarial (intensidade de capital), mas empresas relativamente pequenas;

% Produgao majoritaria de vinhos indiferenciados e minoritaria de vinhos finos;

% Produgao majoritaria (generalizada) de vinho tinto, minoritaria de vinho branco e residual de
vinho rosado;

% Sistemas e tecnologias de informagao pouco sofisticados, essencialmente de natureza contabilistico-
-financeira, mas integrados (ligados em rede).

Desempenho Economico

v

Aferido pelas Vendas, é maior no Planejamento Artesanal (precisamente o menos utilizado pelas empre-
sas).

Fonte: Elaboracao prépria.
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Figura 5. Dendrogram
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Fonte: Outputs do SPSS

Grafico 1. Analise da distancia entre Clusters
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Fonte: Elaboragao propria, baseada nos outputs do AC/SPSS.
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Tabela 10. Valores de R para diferentes solugoes do niimero de clusters

R2 .
o
N¢ de Clusters (Ward Method) Diferenca
2 0,41246 -
3 0,51372 0,10126
5 0,64211 0,12839

Fonte: Elaboragao propria, baseada nos outputs do AC.

Figura 6. ANOVA — Teste aplicado as varidveis contextuais
Extensio da Empresa e Qualidade

Surm of
Squares or Maan Square F Sig.

T de empregados Between Groups 774819 2 387.410 115 892
permanantes am 2013 Within Groups 412274,829 122 3379,302

Total 413049,648 124
Frodugio da Vinho fino Between Groups 22M1E«11 2 1, 105E=11 TEZ AE5
em 2013 Within Groups 1.703E+13 122 1.396E+11

Total 1,725E+13 124
Frodugdo de vinho Botween Groups 2,622E+11 2 1311611 1877 ol
;*nﬁl'g;fl"s"“d"“'*“"”“ Within Groups 8, 536E«12 122 | 78160980671

Total 9,798E+12 124
Cutro Between Groups TESEGTLO139 2 39283378070 1.720 REE]

Within Groups 2,786E+12 122 | 22823689834

Total 2, BEAE+12 124
%% da produgio de vinho Betwean Groups 1703813 2 851,907 1.787 ATF2
branco em 2013 Within Groups 58171,367 122 4TGE14

Total 59875,180 124
% da produg o de vinho Between Groups 1861,143 2 930,572 1.343 265
Winhe tinto am 2013 Within Groups B4544,246 122 692,986

Total 86405,389 124
%6 da produgdo de vinho Batwean Groups 119,612 2 59,806 213 808
resmda am JinJ Within Groups 34226,396 122 280,544

Total 34346008 124

Fonte: Output do SPSS.
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Figura 7. ANOVA — Teste aplicado as varidveis contextuais
Logica do Empresario

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Antiguidade no cargo Betwaen Gioups 68,701 2 34,351 735 482

Within Groups 5703,347 122 46,745

Total 5772,048 124
Assuntos Ecnico- Batwaan Groups 856 2 A2e A95 &08
produthror Within Groups 104,696 122 858

Tatal 105,552 124
As inovagdes relacionam- Betwaan Groups B16 2 A0 2,006 138
S& com Within Groups 24,8186 122 L3203

Tatal 25,632 124
Produtos novos foram Between Groups 5,552 2 2,776 1,343 265
introduzidos em 2011 Within Groups 252,176 122 2,067

Total 257,728 124
FProdutos novos foram Batwaan Groups 25,296 2 12,648 2TT Jh8
intraduzidos em 2012 Within Groups 5563,712 122 45,604

Tatal 5589,008 124
Produtos noves foram Between Groups 4,495 2 2,247 3112 048
Inraduzidos em 2013 Within Groups 88,113 122 722

Tatal 492,608 124
Objetive realista para as Behween Graups 2,325 2 1162 1.767 ATS
vendas da sua smpresa.  ywithin Groups 80,267 122 858
nos proximos 3 anos

Total 82,582 124

Fonte: Output do SPSS.

Figura 8. ANOVA — Testes aplicado as varidveis contextuais Caracte-
risticas da Atividade

Surn of
Squares df Mean Square F Sig,

Crganogramas, Beatwaan Groups A22 z 061 A37 BFZ
astruturas de autoridade
@ responsabilidade, Within Groups 54166 122 444
b ostio Total 54,288 124
Valor tolal de vendas em  Betwesn Groups I0BTE=15 z 1.534E=15 FEET] 422
2017 Within Groups 8,67HE+16 121 TAT2E=14

Total B,OB4E+16 123
Valof 1613l 08 vendas am  Bebween Groups 5BOOE+15 ] 3.60DE=15 3.453 038
2012 within Groups 101617 121 8,399E+14

Total 1,074E+1T 123
Valor total de vendas em  Betwesn GIoups 6.217E+15 z 3A09E=15 3.404 038
2082 Within Groups 1.105E+17 121 9132E=14

Total 1167TE+17 123
Imobilizadeo liguids sm Batwesen Groups TATEE+1D z 3,038E=13 1152 314
2017 Within Groups 4,170E+15 122 3,418E=13

Total 4,249E+18 124
Imobilizade lguide em Batwasn Groups 1,383E+14 z 6O15E+13 1.850 82
202 within Groups 4 559E+15 122 3.737E=13

Total 4,698E+15 124
Tmobilizads lguids sm Between Groups 6O15E~14 F] FASTE=14 4,436 014
2013 Within Groups 9,500E+15 122 7.794E=13

Total 1,020E+16 124
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Figura 9. ANOVA — Testes aplicado as varidveis contextuais
Caracteristicas dos Sistema da informagdo/Tecnologia da Informagdo

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
As aplicagdes Between Groups 194 2 097 075 928
informaticas existentes
na empresa e que
considero mais
relevantes emtermos do Within Groups 156,798 121 1,296
SIMl sdo ... de natureza
contabilistico-financeira:
faturamento, gestio de
estoques, gestio Total 156.992 123
orgamentaria, analise
financeira (A1) ... As
aplicagdes informaticas &

0Os compu_!ad ores da Between Groups 017 2 008 025 ars
empresa ligados em Within Groups 42,21 122 46
rede sao:

Total 42,288 124

Fonte: Output do SPSS.

Figura 10. MANOVA (Teste de igualdade das matrizes de covaridncia®)
— Teste aplicado as varidveis contextuais
Extensdo da Empresa e Qualidade

Box'sM | 142646
F 22,652
dn ]
df2 5719594
Sig. 000

Tests the null hypothesisthat the observed covariance matrices ofthe dependent
variables are equal across groups. Design: Intercept + QCL_5
Fonte: Output do SPSS.
Figura 11. MANOVA (Teste de igualdade das matrizes de covaridncia®)
— Teste aplicado as varidveis contextuais Légica do Empresdrio

Box's M 158,203
F 2,319
dft 56
df2 2526,256
Sig. 000

Tests the null ypothesis that the observed covariance matrices of the dependent
variables are equal across groups. a. Design: Intercept + QCL_5
Fonte: Output do SPSS.
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Figura 12. MANOVA (Teste de igualdade das matrizes de covaridncia®)
— Teste aplicado as varidveis contextuais Caracteristicas da Atividade

Box's M 873,501
F 12,498
cfi 56
drz 1995,847
Sig. 000

Tests the null
hypothesis that the
observed
covarlance matrices
of the dependant
variables are equal
ACrOSS groups,

a. Design:
Intercept +
QcL_5

Fonte: Output SPSS.
Figura 13. MANOVA (Teste de igualdade das matrizes de covaridncia®)

— Teste aplicado as varidveis contextuais
Sistema da informacdo/Tecnologia da Informacdo

Box's M 1,743
F 277
df 6
drz 5736,883
Sig. 948

Teasts the null
hypothesis that the
obsarvad
covariance matrices
of the dependeant
variables are equal
ACrosSs groups.

a. Design:
Intarcept +
QcL_5

Fonte: Output do SPSS

* Hipotese Operativa 3 — “Existe relacio entre os tipos de abor-
dagem estratégica e o desempenho econdmico das empresas”.
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Igualmente ndo se rejeita, a Hipotese Operativa 3, em face das
conclusodes retiradas da Tabela 11 (abaixo), na sequéncia de testes
estatisticos realizados, entre os quais a Anova e Descritivas (con-
forme as figuras 14 e 15, adiante) aos indicadores ROI (retorno do
investimento) e Valor Médio das Vendas Totais (este foi o indicador
diferenciador), para os diversos tipos de abordagens estratégicas

(ver Tabela 11, abaixo).

Tabela 11. Relacdo entre os tipos de abordagem estratégica
e o desempenho econdmico

TIPOS DE ABORDAGEM Média . Planejamento

VARIAVEIS CONTINGENTES Tt | LSRN RoRgRim D

(p-value) A A (PA)
Média DP Média DP Média DP

DESEMPENHO ECONOMICO

Rentabilidade economica (Return On

Investment ROI): Resultado liquido/ 0,6818 10891 (2,26467) | 0,3341 (0,60161) | 0,1153 (0,02550)

Imobilizado liquido (média 2011/2013) (0,331%)

(Q47.1 e Q47.2)

o . R$5980.246 | R$ 1.611.260 RS 6.462.09% R$ 25.711.500
Y;lo"lg;“ed“’ A TED (e (0 (0,0534) (R$ 4.985.859) (R$ 33.394.624) | (RS 56.814.860)
et PA > EP"

: PA > AD"

Fonte: Elaboragao propria, baseada nos outputs do SPSS.
Notas: *** Sig. < 0,01; ** Sig. < 0,05; *Sig. < 0,1.
A-Estatistica F de Snedcor: teste paramétrico Anova.
B-Estatistica Qui-quadrado: teste ndao paramétrico de independéncia.

Figura 14. ANOVA (Dependent Variable: volume médio das vendas
totais; Rentabilidade econdémica)

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Volume_Médio_Negdcio  Between Groups 4 900E+15 2 2450E+15 3,014 053
Within Groups 9,835E+16 11 8128E+14
Total 1,032E417 123
Valor_Médio_ROI Between Groups 6,080 2 3,045 1,140 Rkl
Within Groups 98,833 37 2,671
Total 104,923 39

56

Fonte: Output do SPSS.
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Figura 15. Descritivas (Dependent Variable: volume médio
das vendas totais; Rentabilidade econémica)

#5% Confidence Intenval for
Mean

H Mzan 5. Dewiation S, Emor Lower Bound | Upper Bound | Minimum | Madmum

RQI_2011 Empeezndador 19 S1dE 1,52040 34880 1817 16473 Lil1} S00
Adaplatiry A Sart 133277 26083 -0140 11844 -1.08 467

Astezanal 2 RELE] 01286 JooEns arse 3064 18 20

Total 42 16T 1,38618 21389 2047 11468 -1.08 500

ROI_2012 Empaesndadar 20 20250 6,39897 143085 - 5698 50198 02 aTe
Adaptatio ] AFiD 1.35368 28208 - 0844 10764 1.2 624

Adasanal 1 Joso J3435 08500 1300 110 o 20

Tatal 45 11556 439839 65358 - 1616 24718 =121 e7e

ROI_2013 Empaendador n 2097 363N 07928 0423 3730 -45 1.50
Adaptatiiy i} 3029 A7 A 0§09 5143 m 200

Adtzsanal F] 0500 07T J05000 -.5853 JE853 Lil1} a0

Total 46 484 A24856 06260 1223 JT4S 45 200

Wolume _Médio_Megdco  Empreendador 52 | 1B11260,765 | 4985A5G655 | 6514143332 | FIMMASSETTI | 2545332961 00 | 3,33E+007
Adaptatio 62 | GAS2006774 | 3330482433 | 4241920530 | -I018540 886 | 1494274300 a0 | 2,52E+008

Asteganal 10 | 257150000 | SEG14B60.30 | 1T9EE4363T | -14583140273 | 6635480273 a0 | 1,82E+008

Tatal 124 | 5900248452 | IROT245784 | 2801803520 | BI0N3S9128 | 1113035699 00 | 2.52E+008

Fonte: Output do SPSS.

Em suma, pode-se afirmar que as dinamicas do contexto de
internacionalizacao do setor vitivinicola global induzem mais
complexidade e variabilidade ao setor vitivinicola brasileiro e que
coagdes ambientais internas provocam tipos de abordagens estra-
tégicas diferenciados e comportamentos contingentes de adaptagao
estratégica e estrutural. E, existindo relagao entre esses tipos de abor-
dagens estratégicas e o desempenho econdmico das empresas, ha
abordagens estratégicas que tém maiores desempenhos que outras.

CONSIDERACAOES FINAIS

Esse 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 identificagao dos tipos de abordagens estratégicas estabelecidos
e respectivos impactos nas suas performances econdmicas, para, no
final, propor linhas adicionais de agdo estratégica (para o setor e
para as empresas) que sejam capazes de melhorar as hipoteses de
sucesso no ambiente global. Para uma melhor operacionalizagao
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) Iden-
tificar e discutir os tipos de abordagem estratégica que norteiam
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as decisOes nessas empresas; (3) Identificar os impactos ambientais
internos e externos nos desempenhos econdémicos das empresas; (4)
Formular propostas estratégicas renovadas para uma maior compe-
titividade empresarial.

Para alcancar estes objetivos especificos, foi tracado um quadro
metodologico devidamente fundamentado e adaptado ao objeto de
estudo, de modo a submeter a teoria a prova dos fatos, mas salva-
guardando as possibilidades de refutacao. O referencial de operacio-
naliza¢do metodoldgica foi a Grelha Integrada de Reflexao Estratégica
(GIRE), inicialmente desenvolvida por Sousa (2000), com inspiragao
nos trabalhos de Calori et al. (1997), e depois utilizada também por
VIVAS (2012), por meio de uma variante designada de GIRE(i), que
consistiu na sua aplicagdao a contextos de internacionaliza¢do de em-
presas vitivinicolas de Portugal. Posteriormente, a l6gica da GIRE
foi aplicada também por Ramos (2015), consubstanciando uma outra
versao adaptada, agora a contextos de inovagao estratégica de empre-
sas do Rio Grande do Sul, tomando o nome de GIRE(inov), e, ainda,
GIRE-br, de gestao corporativa (RAMALHO, 2019).

Os resultados a que chegamos sugerem algumas conclusdes a
reter, permitindo-nos deduzir sobre a concretizagao dos objetivos
especificos delineados para este trabalho.

Assim, num primeiro momento, o diagnostico interno realizado
(carateristicas dos recursos e organizagao estrutural das empresas),
permite concluir que a maioria das empresas € jovem, possuem diri-
gentes experientes e com formacao académica superior. Mas, apesar
de possuirem vinhas proprias (igualmente jovens), compram uma
quantidade importante de uvas a terceiros, a despeito dos investi-
mentos na integragao vertical a montante. Os vinhos indiferenciados
sao dominantes, embora em declinio, ao contrario dos vinhos finos,
tranquilos e espumantes, e suco de uva, em ascensao. 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 relagao as cooperativas.
O mesmo ocorre com o mix de produtos a comercializar: é maior
nas empresas privadas do que nas cooperativas, muito embora em
declineo. Em termos comerciais verifica-se ainda que, majoritaria-
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mente, as vinicolas estdo mais voltadas para o mercado interno e os
seus dirigentes tém uma perspectiva conservadora das vendas para
os proximos anos. A dificuldade de internacionalizacao é agrava-
da pelo baixo desempenho da estrutura comercial no dominio de
idiomas. Relativamente a inovagao, igualmente em queda, ela esta
mais centrada nos aspectos produtivos do que nos comerciais. No
que diz respeito a vertente financeira e de investimento, conclui-se
que existe uma evolugao satisfatéria dos resultados liquidos das
empresas (0 que reforga a discussdao em torno do “contra modelo
brasileiro”) mas, no entanto, as rentabilidades dos investimentos
(resultado liquido/imobilizado liquido) sao decrescentes. Quanto aos
recursos de informagao e respectivas tecnologias, estes sdo essen-
cialmente de natureza contabilistico-financeira e, portanto, focados
mais na gestao corrente do que na gestao estratégica.

Num segundo momento, foi feita a exploragao da vertente es-
tratégica das empresas, através da abordagem C-A-D, que coloca
em relacao os contextos (C), com os tipos de abordagem (A) estra-
tégica desenvolvidos pelas empresas, e com os desempenhos (D)
econdmicos conseguidos.

No que diz respeito aos contextos (C), para identificar as varia-
veis 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 direcao
da liberalizacdo econdmica, de um contexto econOmico-social em
recuperacao lenta mas com a inflagao sob controle, e de um contexto
tecnoldgico-cientifico alvo de investimentos acrescidos em P&D, mas
concentrados na regiao sudeste e ainda longe de atingir os patamares
dos paises mais desenvolvidos. Quanto as varidveis microambientais
(envolvente transacional), a sua identificagao 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.

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 Plane-

Organizagdes em contexto, SGo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 ¢ Vol. 17, n. 33, jan.-jun. 2021 59



PeEDRO JORGE PEREIRA RAaMALHO; ANTONIO JoA0 COELHO DE SousaJosE LINcoLN
PIiNHEIRO ARAUJO

jamento Artesanal (PA, com 11 vinicolas); nao tendo sido identifi-
cado o arquétipo Planejamento Sofisticado. Sinteticamente, pode-se
apontar que os trés arquétipos identificados tém abordagens e perfis
estatisticamente diferenciados nas dimensoes “légica do empresario”
e “extensao da empresa e qualidade”. Por outro lado, apresentam
como tracos identitarios comuns terem baixos niveis de interna-
cionaliza¢do, ambigado estratégica conservadora em termos comer-
ciais, informalidade organizacional acentuada, produgao de vinhos
indiferenciados maioritaria, tecnologias de informagao focadas na
obtencao 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 registrar também a conclusao pela existéncia, na esmagadora
maioria das empresas (114), de processos estratégicos pouco for-
malizados (arquétipos Adaptativo e Empreendedor).

Relativamente ao desempenho econdmico (D), conclui-se que
o maior desempenho é alcangado pelo arquétipo menos utilizado:
o Planejamento Artesanal; porém constituido pelas empresas de
maior porte.

Ainda no ambito da exploragao da vertente estratégica das em-
presas, o terceiro momento incidiu sobre oito corredores estratégicos
de decisdao que servem de base a propostas de a¢ao estratégica para
melhorar a competitividade das vinicolas. Esses corredores estraté-
gicos sdo enquadrados e discutidos no ambito de um instrumento
de analise contruido também especificamente para este trabalho:
o Octégono Estratégico. Os oito corredores estratégicos sao os se-
guintes: (i) postura estratégica (direcao); (ii) vias de crescimento;
(iii) niveis de ambigao estratégica; (iv) hierarquia de objetivos; (v)
l6gicas estratégico-empresariais; (vi) internacionalizagao e disper-
sao global de atividades (bases domésticas); (vii) oportunidades e
tempo; (viii) equilibrio de gestao.

O Octdgono possibilitou igualmente a identificagao de trés gru-
pos de empresas, concluindo-se que eles apresentam carateristicas
estratégicas diferenciadas.

O primeiro grupo, cujas carateristicas sdo muito proximas da-
quelas que resultaram na formacao do cluster Empreendedor-P, de
perfil com forte antecipagao e relativamente fraca formalizacao, é
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predominantemente enquadrado no “Meio Termo”, porque as suas
vinicolas padecem da falta de uma cultura competitiva bem deli-
neada, pois tentam competir em custo na produgao de vinhos finos.

O segundo grupo de vinicolas, majoritariamente, tenta competir
em custo, produzindo vinhos indiferenciados, e também em dife-
renciacio e enfoque, na produgao 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 estraté-
gico com graus de antecipagao e de formalizagao fracos, visando,
portanto, um horizonte temporal curto e fazendo basear a definicao
e implementagdo da estratégia exclusivamente na experiéncia e in-
tuicdo, numa perspetiva de reagdo adaptativa a envolvente.

O terceiro grupo de empresas compete em custo produzindo,
majoritariamente, vinhos indiferencidos. Este grupo é formado pelas
maiores empresas do setor vitivinicola. As suas carateristicas sdao
muito proximas do cluster de Planejamento Artesanal, apresentando
um perfil estratégico com graus de formalizacao forte e de antecipa-
¢ao fraca. Isso significa que essas empresas estabelecem um processo
estratégico um pouco mais elaborado em termos de planejamento,
ndo padecendo, portanto, de inconsisténcias na resolugao do “equi-
librio de prioridades”, ao contrario dos dois grupos anteriores.

Finalmente, o quarto momento, explorou-se e discutiu-se as
cinco empresas existentes no VSF, por meio do método de estudo
de caso maultiplo. 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 pressoes, aos
niveis nacional ou global, apesar de pouco internacionalizadas, as
empresas do VSF respondem com posicionamentos estratégicos di-
versificados (abrangendo vinhos correntes e vinhos finos), revelando
um comportamento tipico também do “Meio Termo”, pois insistem
na diferenciacao pela qualidade (vinhos finos) concomitantemente a
competi¢do por pregos e custos (vinhos indiferenciados) — refletindo
assim o “contra modelo” brasileiro.

Do ponto de vista do design organizacional, as empresas do VSF
nao apresentam mudangas significativas nos tempos mais recentes,
exibindo estruturas organizacionais do tipo linear (mecanicistas),
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centralizadas, com tendéncias rotineiras (taylorismo) e rigidez au-
tocratica (escola burocratica), revelando dificuldades para respon-
der com rapidez as exigéncias adaptativas-contingenciais do atual
mundo dos negdcios, incluindo inovagdes tecnoldgicas, de produtos
e de processos.

Do ponto de vista do desempenho econdmico, concluiu-se que
a maioria das empresas demonstrou satisfagao com os resultados.

Destaque-se que, a despeito do vinho corrente ser majoritario,
o VSF ja alcangou resultados importantes na producao 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.

Ao final, foram feitas propostas estratégicas de agao, para as
vinicolas do RGS e do VSF e, consequentemente, para a vitivinicul-
tura brasileira, seguindo a l6gica SWOT MATRIX.

Pelo exposto, € nossa convicgao que o trabalho atingiu os objetivos
especificos estabelecidos, porquanto: (1) identificou as estruturas exis-
tentes e as estratégias em curso nas empresas do RGS e do VSF; (2)
identificou e discutiu os tipos de abordagens estratégicas que norteiam
as decisOes nessas empresas; (3) identificou os impactos ambientais
internos e externos nos desempenhos econdmicos 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 acao para as vinicolas do RGS
e do VSF, capazes de potencializarem a competitividade destas. Lem-
bramos que isto constituiu o cerne da problemdtica deste estudo, cujas
motivacdes encontraram a sua justificativa precisamente nos referenciais
estratégicos que se poderiam acrescentar as instituigdes e empresas
vitivinicolas, em termos de renovacao de posicionamento competitivo
(aos niveis nacional e mundial), e também no contributo acrescido
que dai poderd advir para o desenvolvimento pratico, nas regides em
referéncia, de um setor de atividade econdmica importante; para além,
naturalmente, do aprofundamento, sempre pertinente, das relagdes
Universidade-Empresa (transferéncia de tecnologia). Pensamos ter
conseguido tudo isto.
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Relativamente as hipdteses operativas de partida do trabalho, e
ap0s utilizacdo da metodologia ja aqui elencada, podemos concluir
que as trés foram confirmadas, sendo que a Hipotese Operativa 1,
pelas evidéncias expostas, ndo serd de rejeitar na sua primeira parte
(as dindmicas do contexto de internacionalizagdo do setor vitivinicola global
induzem mais complexidade e variabilidade ao setor vitivinicola brasileiro),
ja que quanto a segunda parte, ela devera ser rejeitada, pois essas
dindmicas NAO “refletem niveis diferenciados de internacionalizagdo
das empresas brasileiras” .

Quanto a Hipdtese Operativa 2 — “Coagoes ambientais internas
provocam tipos de abordagem estratégica diferenciados e comportamentos
contingentes de adaptagdo estratégica e estrutural”, em razao das evi-
déncias estatisticas constatadas, ela nao se rejeita.

No que diz respeito a Hipotese Operativa 3 — “Existe relacio
entre os tipos de abordagem estratégica e o desempenho econdmico 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 abordagens
estratégicas.

Em conclusao, 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:

* Os perfis de abordagens estratégicas estao claramente dife-
renciados nas empresas, mas existe um conjunto de tracos
comuns restritivos (internacionalizacao incipiente, ambigao
estratégica muito conservadora, empresas relativamente
pequenas, excessiva informalidade organizacional e tecno-
logias de informagao e comunicagao pouco sofisticadas e,
essencialmente, de natureza contabilistico-financeira) que sao
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;

e Um “contra modelo brasileiro”, focado nos vinhos indife-
renciados que, apesar de ser sustentavel no curto prazo,
levanta muitas duvidas e perigos a médio prazo;
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¢ Fraca atratividade do setor vitivinicola do RGS e do VSF,
mas de elevado potencial e que é possivel de melhorar;

e Um polo vitivinicola emergente (VSF) que é considerado a
“nova latitude da vitivinicultura mundial”, pelas vantagens
comparativas que evidencia, mas que ainda ndo conseguiu
transformar em vantagens competitivas;

¢ Indefini¢do estratégica evidente na maioria das empresas
(Meio Termo);

¢ A esmagadora maioria das empresas tem processos es-
tratégicos pouco formalizados (arquétipos Adaptativo e
Empreendedor-P).

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 generalizacgao estatistica, seja para as empresas do VSF,
onde sao estudadas todas as empresas existentes, salvaguardando-se
ainda a possibilidade de se poder recorrer a designada generalizagao
analitica de Yin (2010), ao defender que o método do estudo de caso
salvaguarda sempre a possibilidade de confrontacao dos resultados
alcancados nos casos estudados, com os de outros casos semelhantes
e/ou de outros estudos empiricos da mesma natureza ja realizados
e ainda com a teoria estabelecida (MINTZBERG, 1982).

As propostas de agao estratégica 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 dependerd de um espirito empresarial e institucional mais
dinamico no dominio vitivinicola e de um profissionalismo acrescido
em toda a cadeia de valor. O empreendimento é enorme, devendo,
por isso, envolver todos os agentes do setor: empresas, organismos
profissionais e poderes ptblicos, aos seus mais diversos niveis. Na-
turalmente, tudo isto dependerd, em ultima andlise, da capacidade
de organizacao e da qualidade das pessoas envolvidas. Sao elas que,
normalmente, fazem a diferenca nestes processos de transformacao.

A partir dos resultados desse conjunto de anadlises, sdao apon-
tadas, logo a seguir, as propostas, visando uma competitividade
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acrescida, para cada grupo de vinicolas investigados no Brasil. De
salientar que as bases conceptual e operacional para as propostas
tém origem no Octoégono Estratégico e na Matriz de Desenvolvi-
mento Empresarial Dinamico (MADED), criados especialmente para
essa investigagao (abrigando as ldgicas das manobras estratégicas
da SWOT MATRIX).

- Primeiro Grupo de Vinicolas (enquadrado no “Meio Termo” —
Porter (1986): é formado por dois subgrupos e contém 52 empresas:
as vinicolas que “tentam competir em custo na produgdo de vinhos
finos”. O grupo ¢ constituido por PMPE’s, com massa critica in-
suficiente para levantar barreiras a entrada e competir nos niveis
internacional e global. Corresponde, aproximadamente, ao arquétipo
Empreendedor (EP):

1. Propostas para o primeiro grupo:

Proposta de Acao WO1: Adotar uma Postura Estratégica reno-
vada e coerente de crescimento e de desenvolvimento, com énfase na
inovagao gestiva, nao s6 de produtos (estratégia de nicho em vinhos
finos tranquilos de guarda), mas também de processos (Equilibrio
de Gestdo) e de mercados (novos mercados, incluindo externos);

Proposta de Acao WO2: Ter mais Ambicao Estratégica (aspirar a
um acréscimo substancial das vendas e agir em consonancia) e pro-
mover a evolugao para uma cultura organizacional e uma arquitetura
empresarial adequadas (defini¢ao clara de estratégias competitivas,
ajustando as estruturas organicas as estratégias escolhidas);

Proposta de A¢ao WO3: Ao nivel das Ldgicas Estratégico-Em-
presariais, fazer e/ou intensificar a estratégia de Integracdao Vertical
a montante da produgao (expandir as vinhas proéprias, com vista
a Diferenciagao em valor) e também a jusante (com canais de dis-
tribuicao proprios, principalmente, investindo em marketing e na
venda digital, com o objetivo de ganhar cota de mercado, nao so6
interna, mas também externa, com menores custos, nos moldes das
micro multinacionais digitais);

Proposta de Agao WO4: Sugere-se, ao nivel da estratégia com-
petitiva, competir em Enfoque (em valor). Num segundo momento,
poderad competir em Diferenciagao ou Lideranga de Custo Total, a
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depender de um trade off que, naturalmente, exigird um aumento
consideravel da massa critica detida.

Proposta de A¢ao WOS5: Intensificacao do crescimento das em-
presas, evoluindo para as vias externa e mista, de forma a aumentar
significativamente e mais rapidamente a massa critica. Para tanto,
precisarao abrir os capitais e diversificarem-se por meio de aquisi-
¢Oes, fusdes e/ou aliangas estratégicas;

Proposta de A¢ao WO6: Na sequéncia da abertura dos capi-
tais, importa adotar uma estratégia de negdcios, a médio e longo
prazo, voltada, num primeiro momento (médio prazo), para uma
maior penetracao nos mercados nacionais. Num segundo momen-
to (longo prazo), diversificar a matriz produtos-mercados para
a internacionalizagao ou globalizagao (produtos standardizados
ou adaptados). Deve-se sinalizar que as estratégias de negocios e
competitivas decorrerao de um trade off entre os modelos dos PTP
(Paises Tradicionalmente Produtores, da Europa) ou NPP (Novos
Paises Produtores, situados na América — EUA, Argentina e Chile,
Africa — Africa do Sul e Oceania — Australia e Nova Zelandia). Se
escolher o modelo estratégico dos PTP (producgao diversificada e
especializada), a estratégia competitiva deverd ser a Diferenciacao
em valor, que se fard com a abordagem ampla (origem dos lucros)
dos mercados nacionais e internacionais. Se a escolha, porém, recair
sobre o modelo estratégico dos NPP (producao industrial em massa),
as empresas deverdao competir em Diferenciagao ou Custo, mas em
escala global e com uma gama de produtos mais limitada, para se
beneficiarem das economias de escala e de gama. Nessa situacao, €
essencial possuirem massa critica e capacidades superiores aquelas
estimadas para a internacionaliza¢ao, de maneira a obter sinergias
diversas e transferi-las para outras localidades, o que tendencial-
mente potencializa os resultados de uma coordenagdo de gestao
bem articulada (PORTER, 1999); e isso exige estabelecer e dispersar
globalmente as suas “bases domésticas”, Ibdem, (com capacidades
acrescidas das dimensdes produtiva e gestiva para a competicao
globalizada). Entretanto, faz-se um alerta: € essencial reduzir os
riscos da internacionalizagdo ou da globaliza¢ao, por meio de um
sistema de inteligéncia de mercado eficiente, entre outros sistemas
de controle.
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Proposta de A¢ao WO7: Buscar o “equilibrio de prioridades”
(ANSOFF, 1990) entre as classes de decisOes estratégicas e opera-
cionais.

Proposta de Acao WOS8: Desenvolver o sentido da urgéncia
estratégica, posto que o tempo é elemento crucial em ambientes
dinamicos, como é o caso do setor vitivinicola;

Proposta de Acao WO9: Analisar permanentemente a “cadeia de
valor” (PORTER, 1989) para decidir em tempo util quais atividades
devem ser internalizadas ou externalizadas.

Proposta de Acao WO10: Desenvolver parcerias com fornece-
dores de uvas, com vista a melhoria da qualidade.

Segqundo Grupo de Vinicolas: E formado, majoritariamente,
por vinicolas que tentam competir em custo, produzindo vinhos
indiferenciados, e também em Diferenciacao e Enfoque, na produgao
de vinhos finos (sdo, tendencialmente, vinicolas de porte médio,
pertencentes ao arquétipo Adaptativo — AD).

2. Propostas para o segundo grupo:

Proposta de A¢ao WO1: Primeiro, é essencial fazer um trade
off entre produzir vinhos indiferenciados (competicao em custo) ou
produzir vinhos finos (mais rentaveis). Se a escolha recair sobre os
vinhos indiferenciados, tera grandes dificuldades para competir com
as grandes empresas presentes no grupo de empresas Planejamento
Artesanal (PA); se a escolha recair sobre os vinhos finos deve-se ter
em atengao as propostas que seguem abaixo:

Proposta de Acao WO2: Para a produgao de vinhos finos tran-
quilos sugere-se competir em Enfoque (em valor). Para tanto, deve
adotar o modelo dos PTP;

Proposta de A¢ao WO3: Alternativamente, podera concentrar-se
no mercado de espumantes, que continua em crescimento e detém
0 dominio do mercado interno;

Proposta de A¢ao WO4: Nao competir em Diferenciacao, por-
que dificilmente uma empresa média conseguira abarcar todos os
segmentos do mercado (alvo estratégico muito amplo);

Proposta de A¢cao WO5: Se possivel, e para aquelas vinicolas
que pretendem competir em Enfoque, localizar-se no Vale dos
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Vinhedos (RGS), detentor da iinica Denominag¢ao de Origem do
Brasil devidamente reconhecida pela Uniao Europeia e, portanto,
com potencial para competir sob o modelo dos PTP, inclusive, na
vertente da internacionalizacgao;

Proposta de A¢do WO6: Adotar a via mista para o crescimento
(aumenta a massa critica mais rapidamente);

Proposta de Acao WO7: As estratégias de negdcio devem privi-
legiar também as inovagdes de gestao, de processos e de produtos;

Proposta de Acao WOS: Intensificar o marketing e investir em
pontos de vendas virtuais (internet);

Proposta de Acao WO9: Ao nivel da “Hierarquia de Objeti-
vos” (ANSOFF, 1990), tanto o quanto possivel, optar por objetivos
financeiros de prazo alargado, privilegiando a sustentabilidade e
rentabilidade dos investimentos, para conferir maior capacidade
de resposta estratégica aos movimentos ofensivos da concorréncia;

Proposta de Acao WO10: Tanto quanto possivel, investir na
integragao vertical a montante (produzir as proprias uvas), princi-
palmente no caso de competi¢do em Enfoque;

Proposta de Acao WO11: Desenvolver também o sentido da
urgéncia estratégica, dado que o tempo é elemento crucial em am-
bientes dindmicos, como ¢ o caso do setor vitivinicola;

Proposta de Acao WO12: Investir na busca do “equilibrio de
gestao”, com énfase na gestao estratégica, mas sem descuidar a
gestao corrente;

Proposta de A¢ao WO13: Analisar também permanentemente
a “Cadeia de Valor” para decidir em tempo 1util quais atividades
devem ser internalizadas ou externalizadas;

Proposta de A¢cao WO14: Desenvolver também parcerias com
fornecedores de uvas, com vista a melhoria da qualidade.

Terceiro Grupo de Vinicolas: Compete em custo, produzindo, ma-
joritariamente, “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).
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3. Propostas para o terceiro grupo:

Proposta de Acao WOL1: 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 Acao WO2: Consolidagao no mercado interno em
termos de vinhos finos tranquilos (médio prazo);

Proposta de Acao WO3: Internacionalizar-se (a médio e/ou
longo prazo);

Proposta de Acao WO4: A estratégia de negdcio deve incluir
também inovagdes de gestao, de processos, de produtos e de mer-
cados;

Proposta de Acao WO5: Ao nivel da “Hierarquia de Objetivos”,
tanto quanto possivel, optar por objetivos financeiros de prazo
alargado, privilegiando a sustentabilidade e rentabilidade dos in-
vestimentos, para conferir maior capacidade de resposta estratégica
aos movimentos ofensivos da concorréncia;

Proposta de A¢ao WOG6: Investir na integragao vertical a mon-
tante (produzir as proprias uvas, com a finalidade estratégica de
diferenciacao dos vinhos);

Proposta de A¢ao WO7: Desenvolver também o sentido da
urgéncia estratégica, posto que o tempo € elemento crucial em am-
bientes dinamicos, como ¢ o caso do setor vitivinicola.

Proposta de A¢ao WOS8: Analisar permanentemente a “Cadeia
de Valor” para decidir em tempo util quais atividades devem ser
internalizadas ou externalizadas;

Proposta de Acao WO9: Desenvolver também parcerias com
fornecedores de uvas, com vista a melhoria da qualidade dessa
matéria prima;

Proposta de A¢dao WO10: Embora nao apresente problemas
com o “Equilibrio de Prioridades”, é essencial manter-se atento a
este aspecto.

6.2 Limitagédes e pistas para investigagdo futura

Pode-se apontar como uma das principais limita¢des deste
estudo a ndo inclusao de todas as regides vitivinicolas brasileiras,
apesar das regioes RGS e VSF, juntas, abarcarem mais 90% da massa
critica setorial do Brasil. No entanto, ha noticias de movimentacoes
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importantes de vinicolas que importa analisar, em Sao Paulo e em
Santa Catarina, na producao de vinhos finos, principalmente, mas
sem negligenciar os Estados do Parand, Minas Gerais, Goias e Ceara.

Para além disso, embora relembrando a assumida natureza ex-
ploratdria do Estudo de Casos Multiplos do Vale do Sao Francisco,
havera dominios que foram tratados de forma superficial necessitan-
do, por isso, ainda de pesquisas complementares. Estardo neste caso,
por exemplo, os impactos que as dinamicas de internacionalizacao/
globalizagao 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 rea-
lizagao de estudos sobre as fontes de vantagens competitivas de
localizagao, notadamente, naquilo que se refere a: (i) Quantidade e
custo dos fatores (recursos naturais, humanos, de capital, infraes-
truturas fisicas, administrativas, de informacao, cientifica e tecno-
logica); (ii) Qualidade e especializagao dos fatores; (iii) Condic¢oes
da procura; (iv) Fornecedores capazes, situados na localidade; (v)
Setores relacionados e de apoio; (vi) Presencga de aglomerados, em
vez de setores isolados.

Todos estes estudos complementares consubstanciam o lan-
camento de uma pista robusta de investigacao futura integrada: o
estudo das condigOes para criacao de um aglomerado industrial que
potencie um crescimento superior do Polo 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 reati-
vidade 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 avaliagdao mais aprofun-
dada das empresas, principalmente, no que diz respeito a verten-
te do seu desempenho econdmico, se conseguirmos mais dados
contabeis para o efeito. Tal estudo seria relevante para aferir,
por exemplo, possibilidades de fusdes e aquisi¢des, com vista ao
crescimento misto.

E, finalmente, investigagdes profundas sobre a Cadeia de Valor
da vitivinicultura brasileira seriam muito pertinentes.
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