Os reflexos da globalizacao e do Mercosul

sobre as empresas de vinhos do Brasil e do

Uruguai: uma pesquisa exploratoria

Sénia Unikowsky Teruchkin

Neste texto séo relatados os resultados de uma pesquisa realizada
no Brasil eno Uruguai paraidentificar as principais conseqiiéncias
da globalizacdo e do Mercosul para as empresas de vinhos nos
mercados internos e externos, o papel do capital estrangeiro no
setor e as principais estratégias adotadas pel as vinicolas diante desse
cend&rio. Foi realizada uma pesquisa exploratéria por meio de
entrevistas em profundidade com 17 experts na &rea de vinhos,
sendo dez do Brasil e sete do Uruguai. Os principais resultados
encontrados foram: aglobalizacéo e o Mercosul tiveram relevante
papel para as ateragdes estratégicas ocorridas nas vinicolas de
ambos paises; a maior concorréncia nos mercados internos dos
vinhos importados foi no Brasil para vinhos finos e no Uruguai
para vinhos de mesa; no Uruguai, as aliangas estratégicas com
vinicolas estrangeiras foram importantes, em especial para as
exportacBes, no Brasil, as multinacionais foram relevantes pela
introducdo e pela disseminagdo de inovagfes de processos
produtivos; as estratégias mais usadas foram a de diferenciacdo
para os vinhos finos e a de pregos para os vinhos de mesa.
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1. INTRODUCAO

Com o incremento da globalizagdo houve expansdo dos fluxos internacio-
nais de capitais, de investimentos de risco e das transagdes comerciais entre os
paises. No Cone Sul, esse processo foi acompanhado daformagéo do Mercado
Comum do Sul (Mercosul) entre Argentina, Brasil, Uruguai e Paraguai, tor-
nando as relacBes entre 0s parceiros mais interdependentes.

As crescentes interagdes regionais e globais tém sido acompanhadas da
emergénciacontinuade novos atores nos mercados, do incremento do tamanho
e da concentrag8o do poder das empresas multinacionais e dos investimentos
diretos estrangeiros (IDEs). Esses se dirigem aconstitui ¢ao de novos negoécios,
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as aquisicoes e fusdes de empresas ja existentes e a formagéo
de aliangas estratégicas com empresas nacionais. Essas altera-
¢Bes no ambienteinternaciona aumentaram ainterdependéncia
dos agentes econémicos e a convergéncia das caracteristicas
dos processos produtivos, bem como as similitudes das estru-
turas de demanda e oferta entre as economias.

Apesar de os efeitos da globalizagdo e do Mercosul serem
desiguais entre os diversos paises e setores de atividades, eles
afetam as empresas, direta ou indiretamente, independente de
seu tamanho e de sua participagdo ou ndo no mercado externo,
pelo aumento da concorréncia, em especial nos mercados in-
ternos. Portanto, as mudancas nas economias mundial e regio-
nal podem gerar fortes impactos e originar profunda transfor-
macdo nas empresas, obrigando 0s empresarios a superar 0s
referenciais do mercado interno e ater como parametro a pré-
tica internacional, em que se destaca a questdo da competiti-
vidade.

Nesse cendrio, 0 mercado mundia de vinho modificou-se
com o incremento da produc&o em novos paises, a ocorréncia
de grande nimero de aquisi¢des e de aliangas estratégicas en-
tre empresas, acompanhada de alteragdo dos hébitos e prefe-
réncias dos consumidores, com decréscimo acentuado no con-
sumo de vinhos comuns e incremento nos vinhos finos, em
especial os tintos. E essa situagdo refletiu-se em todas as em-
presas produtoras de vinhos.

Neste estudo, tendo em vista as mudangas no ambiente in-
ternacional, tem-se por objetivo realizar uma abordagem com-
parada das empresas de vinhos no Brasil e no Uruguai, para
identificar:

* as principais consequiéncias da globalizagdo e do Mercosul
para as empresas de vinhos, em termos de incremento da
concorréncia nos mercados interno e externo;

» 0 papel do capital estrangeiro nesse setor, em especial das
multinacionais instaladas no pais, das fusdes e aquisicdes e
dasdiancas estratégi cas realizadas com empresas nacionais,

* as estratégias adotadas diante do incremento da concorrén-
cia nos mercados domésticos e internacional .

A abordagem das vinicolas brasileiras e uruguaias possi bi-
lita comparar como empresas de uma mesma indistria, de di-
ferentes paises que participam do mesmo bloco, reagiram ante
assignificativas mudancas, em niveismundial eregional. Pos-
sibilita, também, antever alguns problemas que poder&o ocor-
rer com as empresas desses paises quando forem finalizadas as
negociages do Mercosul para a conformagéo de umazonade
livre-comércio com o Chile e a Unido Européia, bem como
qguando for instalada a Associacdo de Livre-Comércio das
Américas(ALCA). A medidaque esses acordos forem conclui-
dos, com a eliminagéo das tarifas alfandegérias intrazonas, a
concorréncia intensificar-se-a ainda mais, dado o volume de
producéo de vinhos na Europa, nos Estados Unidos e no Chile.
Além disso, em nivel mundia existem evidéncias de incre-
mento na concentracdo da vinicultura, tendo em vistao eleva-

do nimero de aquisi¢Bes e/ou fusBes e de formagdo de joint
ventures entre vinicolas, em especia de diferentes nacionali-
dades.

Este estudo compreende, além desta introdugdo, um
referencial tedrico sobre as estratégias empresariais, uma bre-
ve andlise daindistriade vinhos e da pesquisa de campo reali-
zada, com seu método e resultados. Por fim, sdo feitas as con-
sideracOes finais.

2. AS ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

Com a globalizacéo e a integracdo dos mercados, as rapi-
das mudancas econdmicas, sociais e tecnol dgicas tém ocasio-
nado grandes transformagdes nas organizagtes e levado as
empresas a aterar e/ou adaptar suas estratégias, visando criar
vantagens competitivas e melhorar seu desempenho. Se a or-
ganizagdo usa a estratégia paralidar com as mudangas do am-
biente, ela, através das estratégias, também pode modificé-lo,
uma vez que a relacdo organizagdo-ambiente segue, muitas
vezes, um padrdo circular de interaggo.

As estratégias requerem pelo menos cinco defini¢Bes, ou
segja, um plano ou curso de acdo pretendido para o futuro, um
padréo consi stente de comportamento ao longo do tempo, uma
posicdo no ambiente, uma perspectiva ou maneira fundamen-
tal de fazer as coisas e um pretexto ou truque para enganar o
concorrente. De acordo essas definicles, as estratégias podem
ser deliberadas ou emergentes, mas existe um continuo entre
ambas (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000;
MINTZBERG, 2001).

Assim, a estratégia pode ser compreendida como a busca
deliberada de um plano de acdo para desenvolver e gjustar a
vantagem competitivade umaempresa(HENDERSON, 1998),
como uma combinac&o Unicadevalor, que consisteem sele-
cionar, deliberadamente, um conjunto de atividades distintas
(PORTER, 1996; 1989), e como conseqiiénciade um processo
de melhorias para que a empresa possa exercer atividades se-
melhantes melhor do que os rivais (MINTZBERG, 2001,
QUINN, 2001; MOTTA, 1993; ANSOFF e McDONNELL,
1993). A estratégia, como perspectivaou maneiradefazer as
coisas, esta relacionada com os valores existentes em uma
empresa, os quais sdo fortemente influenciados pelo sistema
de valores nacionais e inter-relacionados com os valores dos
seusfundadores e dos principais administradores (HOFSTEDE,
1985; SCHEIN, 1984).

As estratégias podem ser formuladas/implementadas em
va&rios niveis, como no dacorporagdo, ho de unidades de negé-
cios e no das éreas funcionais. Nesses trés nivels, as estraté-
giasinteragem paramoldar a vantagem competitivade um ne-
gacio especifico no portfolio daempresa(VARADARAJAN e
JAYACHANDRAN, 1999; VARADARAJAN, JAYACHAN-
DRAN e WHITE, 2001). E o marketing, como estratégia nas
unidades de negdcios, € o responsavel pelaescolhados merca-
dos e dos produtos a serem of erecidos nesses mercados e pelo
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processo de estabel ecimento de parcerias(MONTGOMERY e
WEBSTER, 1977).

As empresas que atuam nos mercados domésticos e inter-
nacionai s buscam sempre aampliac&o das suas vantagens com-
petitivas, as quais devem ser dificeis de imitar. Essas vanta-
gens, segundo Ghemawat (1998), estdo ancoradas na econo-
mia do setor e incluem o porte do mercado-alvo, 0 acesso su-
perior arecursos ou clientes e as restri¢cdes a opcdes dos con-
correntes.

Dado seu grande poder econdmico, asempresas multinacio-
nais tém relevante papel e organizam seus negécios em torno
de paises ou regides geogréficas, podendo adotar estratégias
integradas em nivel global ou regional ou adaptadas a cada
mercado. O tamanho do mercado, o tipo de produto, o nivel de
concorréncia e as diferencas entre os consumidores sdo algu-
mas das variavels que podem afetar, decisivamente, a escolha
das estratégias.

Nos mercados internacionais tém ocorrido inimeras aqui-
si¢des e/ou fusdes de empresas, bem como a formagéo de ali-
angas estratégi cas entre empresas. Essas podem gerar aumento
da concentracgo do poder, provocando mudangas dos ambien-
tes organizacionais e novas relacfes concorrenciais. As alian-
¢as estratégi cas compreendem os acordos contratuais (de pro-
ducéo, de distribuicdo etc.), os consdrcios e as joint ventures,
sendo a Ultima amais complexa pelo fato de os parceiros for-
marem uma nova empresa.

Os principais motivos paraumaempresa se engajar em ali-
ancas estratégicas internacionai s sdo as oportunidades de rapi-
daexpanséo em novos mercados, 0 acesso anovastecnologias,
insumos e fontes adicionais de capitais, aaprendizagem geren-
cial, abuscade maior eficiénciade producéo e de custos, além
de contemplar as exigéncias institucionais, principalmente de
caréter normativo. As aliangas, que podem ser temporérias ou
duradouras, possibilitam minimizar os riscos de entrada em
novos mercados e séo empregadas, em geral, como instrumen-
tos para ampliar ou fortalecer as estratégias existentes, e sO
muito raramente para as criar. Contudo, novas estratégias po-
dem emergir das aliangas.

3. A INDUSTRIA DO VINHO

Apresenta-se, a seguir, umavisdo geral das caracteristicas
daproduc&o dos vinhos e algumasinformagdes sobre o merca-
do regiona parafacilitar o entendimento da pesquisarediza-
da. Entende-se por empresa produtora de vinhos aquela que
elaborauma bebidaresultante dafermentacéo alcodlicade uvas
ou do mosto de uva, com conteido de &cool minimo de 7%.
Quanto asuaclasse, de acordo com o Regulamento Vitivinicola
do Mercosul, os vinhos subdividem-se em: de mesa, leves, fi-
nos, espumantes naturais, frisantes, gaseificados, licorosos e
compostos (MERCOSUR,1996).

Para efeitos deste estudo, foram considerados apenas 0s
vinhos de mesa e os finos, que s&o 0s mais representativos em

termos de producgéo e de consumo no Brasil eno Uruguai. Cabe
esclarecer que muitas empresas produzem varias classes de
vinhos. Contudo, algumas produzem s6 vinhos comuns e ou-
tras, em muito menor nimero, sO vinhos finos.

Os vinhos finos, denominados de vinhos de qualidade
preferente (VCP) no Uruguai, sdo produzidos somente com
uvas européias e vendidos em garrafas de até 750 mililitros. Ja
0s vinhos de mesa ou comuns, predominantemente comercia-
lizados em garraffes, podem ser elaborados com uvas euro-
péias, como ocorre, em parte, no Uruguai, ou com uvas ameri-
canas e hibridas, que so as Unicas usadas no Brasil. Além da
diferenca da qualidade enolégica das uvas, principal matéria-
prima, o vinho fino requer maior cuidado na sua producéo e,
em geral, é elaborado com maiores niveis tecnol 6gicos e pode
precisar de maior tempo no processo. Esses fatores determi-
nam diferentes custos de producéo.

A producéo de vinho, no Mercosul, apesar de ter pequena
participacdo no produto interno bruto (PIB), € um segmento
agroindustrial relevante, especialmente como fonte de ocupa
¢80 damao-de-obra, pel 0s seus encadeamentos paratrascom a
producéo agricola. A elaboragdo dos vinhos é atomizada, em
que coexistem empresas produtoras de diferentes volumes e
de niveis tecnol dgicos de produgdo, bem como de qualidade
dos produtos. Dada a dependéncia da uva de fatores climéti-
cos, dteram-se, em alguns anos, 0s volumes e a qualidade da
matéria-prima, o que influi nos custos, estoques e rentabilida-
de das vinicolas.

No Mercosul, destacam-se as aquisi¢des de vinicolas na
Argentina e asjoint ventures de vinicolas uruguaias e argenti-
nas com empresas estrangeiras. A Argentina é o principal pais
produtor e exportador de vinhos, representando dois tercos da
producéo, seguido de Brasil, Uruguai e Paraguai, nessaordem.
Como o objetivo da pesquisa era uma andlise comparada das
vinicolas de dois paises do Mercosul, a escolha ndo recaiu so-
bre a Argentina por causa do elevado porte da indUstria e de
algumas empresas domésticas desse pais em relacdo aos de-
mais membros. Ja o Paraguai € um produtor muito pegqueno,
mas um grande importador de vinhos dos parceiros do bloco.

O incremento das transagBes de vinhos intra-Mercosul foi
estimulado pela desgravac@o tariféria até sua completa extingdo
em 2000. No entanto, como os vinhos ainda sfo considerados
um setor sensivel, permanecem algumasbarreirasndo tarifariasa
livre circulagdo no bloco. Eles sb podem circular em embal agens
de até cinco litros, salvo no Urugua onde o vinho importado
deve ser engarrafado com até um litro de capacidade, conformeo
Regulamento Vitivinicola do Mercosul (MERCOSUR,1996).

No Brasil, o consumo per capita éemtorno de 1,9 litro por
ano, média bastante baixa quando comparada com a do Uru-
guai, que € de 33 litros por ano. Todavia, dada a diferenca de
tamanho dos dois mercados, a producdo e a comercializacéo
brasileiras s8o muito superiores as uruguaias. Com o decrésci-
mo da tarifa externa comum (TEC) do vinho, que atualmente
se situaem 21,5%, aumentaram as importagdes de formamais
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acentuadano Brasil, tendo em vistaa gumas medidas adotadas
no Uruguai.

No Brasil, no biénio 2000/2001, a média anua de vinhos
comercializados internamente foi de 253,1 milhGes de litros.
As importagtes foram de 28,7 milhdes de litros e representa-
ram 44% do consumo de vinhos finos do pais, umavez que o
Brasi| importabasicamente vinhosfinos. As exportactes, ape-
sar de reduzidas em rel agdo aperiodos anteriores, foram de 4,5
milhdes de litros anuais nesse biénio, sendo 83% delas de vi-
nhos de baixo preco destinadas ao Paraguai (EMBRAPA UVA
E VINHO, 2002).

No Uruguai, no biénio 2000/2001, foi comercializadauma
média anua de 92 milhdes de litros de vinhos nacionais; des-
ses, apenas 3,1 milhdes delitros eram de V CP. Foram importa
dos 7,4 milhdes de litros, porém, ao contrario do Brasil, cerca
de 83% foram de vinho de mesa, proveniente daArgentina. As
exportagdes, por sua vez, cresceram de forma acentuada até
2000 e atingiram a média anual, nesse hiénio, de 2,9 milhdes
delitros; 62% dessetotal tiveram como destino o Brasil (URU-
GUAY, 2002).

4. A PESQUISA DE CAMPO
4.1. Método

Foi realizadauma pesquisaexploratériapor meio de entre-
vistas em profundidade, com roteiro prévio, com 17 expertsna
area de vinhos, sendo dez do Brasil e sete do Uruguai. Foram
entrevistados: diretores ou executivos de empresas — no Bra-
sil, apesqguisa abrangeu empresas familiares, uma cooperativa
e uma multinacional, e no Uruguai apenas empresas familia-
res, pois as cooperativas S0 pouco representativas e ndo exis-
tem multinacionais produtoras de vinhos —; executivos liga-
dos ainstitui¢des da &rea do vinho; consultores técnicos de em-
presas vinicolas; executivos ligados aimportacéo e/ou a expor-
tacdo de vinhos.

A entrevista em profundidade € um método bastante utili-
zado para a obtencdo de dados qualitativos. Ela é direta e pes-
soa e, mesmo com um roteiro prévio, a ordem da formulagdo
das perguntas é influenci ada pel as respostas dos entrevistados,
sendo, pois, relevante o papel do entrevistador para obter to-
das as respostas (MALHOTRA, 2001).

Asentrevistasforam realizadas em 2002, nos meses de abril
emaio no Brasil e em junho no Uruguai. Duraram, em média,
45 minutos, tendo sido gravadas e transcritas, com a autoriza-
¢do dos entrevistados. O roteiro € apresentado no quadro ase-
guir. No caso do Uruguai, o roteiro foi versado para o espa
nhol, idioma utilizado nas entrevistas.

De posse das entrevistasfoi feito um recorte das principais
passagens, tomando-se como unidade de registro o tema, que
se constitui em uma afirmacdo sobre o assunto. A andlise de
contelido em base temética é usual em respostas a perguntas
abertas. Trata-se, segundo Richardson (1989, p.178), de com-

Roteiro das Entrevistas

1. A abertura dos mercados e 0 aumento das importacdes
afetaram a industria de vinhos? Como as empresas
nacionais vém enfrentando a concorréncia externa no
mercado doméstico?

2. O que foi mais relevante para as empresas de vinho: a
globalizagdo (com as reducdes tarifarias) ou o Mercosul
(com a eliminagao de tarifas intrabloco)? Por qué?

3. Quais as principais estratégias adotadas pelas empresas no
mercado doméstico para fazer frente a concorréncia? Por
qué?

4. Por que as exportacdes ainda séo pouco significativas?
Existem dificuldades de penetrar no exterior? Quais 0s
maiores problemas?

5. Qual o papel das instituicBes setoriais para as empresas de
vinhos? E dos consorcios e/ou de associacdo de
exportadores?

6. Existem estratégias especificas para os mercados
externos? Quais? Por qué?

7. Qual o papel das multinacionais instaladas no mercado
doméstico na indlstria de vinhos? As multinacionais
determinaram algum tipo de alteragdo na industria ou nos
mercados domésticos? Por qué?

8. Houve fusdes e/ou aquisicdes de vinicolas? Quais?
Ocorreram por parte de empresas estrangeiras?

9. As vinicolas realizam parcerias com produtores,
distribuidores ou entre si? Que tipo de parcerias? Quais
seus objetivos e resultados?

10. Existem joint ventures? Quais seus objetivos e resultados?
11. As aliancas estratégicas tém alterado os mercados? Como?

preender melhor o discurso, de aprofundar suas caracteristicas
e extrair os momentos mais importantes.

O agrupamento detemas por semel hangas permitiu acatego-
rizag@o do material, conformetécnicarecomendadapor Moraes
(1998). Os depoimentos obtidos foram classificados em qua-
tro categorias e todos 0s comentarios, a seguir, baseiam-se nas
entrevistas realizadas.

4.2. Analise dos resultados

4.2.1. O aumento da concorréncia nos mercados domésticos
pelo incremento das importacdes

No Brasil e no Uruguai, a reducéo das tarifas de importa-
¢do estimulou sobremaneira a entrada de vinhos do exterior,
afetando a concorréncia no mercado doméstico. As empresas,
diante da nova situacdo, buscaram melhorar a qualidade do
vinho produzido. Enquanto no Brasil se destacaram os vinhos
finos provenientes da Europa, no Urugual predominou aentra-
da de vinhos comuns da Argentina.

A difusdo em nivel internacional dos beneficios do consu-
mo moderado do vinho tinto a satde estimulou 0 seu consumo
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no Brasil. Como grande parte dos parreirais de uvas européias
s80, ainda, de variedades brancas, houve escassez de uvastin-
tas de boaqualidade, o que elevou seu preco no mercado inter-
no. Por decorréncia, a producdo interna do vinho fino tinto
ficou limitada a disponibilidade da matéria-prima e encareceu
0 seu custo, favorecendo a entrada de vinhos do exterior, os
quais atenderam ao incremento do consumo, a precos mais
acessivels, devido aos elevados estoques internacionais e aos
grandes volumes importados.

Para os uruguaios, a Argentina foi e continua sendo seu
maior concorrente no mercado interno, devido aos grandes
volumes importados, em especial de vinhos comuns de baixo
preco. De acordo com os entrevistados, asimportacfes sd ndo
foram maiores por causa da existéncia de medidas protecionis-
tas que ndo permitem a entrada de vinhos em embal agens su-
periores aum litro.

Os participantes da pesquisano Uruguai ndo manifestaram
amesma preocupacdo com a entrada de vinhos finos porque a
producéo interna esta crescendo e consideram, em geral, seus
vinhos de melhor qualidade. Segundo os experts, essa melhor
qualidade foi resultado, principalmente, da estratégia da ca-
deia produtiva de reconversdo dos vinhedos, sob a orientagcéo
do Instituto Nacional de Vitivinicultura (INAVI), aqud, dia-
da a ampla campanha de consumo do vinho nacional, contri-
buiu para que asimportactes parassem de crescer nos Ultimos
trés anos.

Portanto, aglobalizagdo e o Mercosul favoreceram aentra-
dade vinhos do exterior e afetaram a concorréncianos merca-
dos domeésticos do Brasil e do Uruguai, exigindo melhoria na
qualidade dos vinhos produzidos e maior atencdo por parte das
empresas as agdes dos concorrentes. Enquanto no Brasil as
importagBes afetaram, sobretudo, 0 mercado de vinhos finos,
provenientes de mercados extrabloco, no Uruguai seu reflexo
mais intenso foi nos vinhos comuns originérios de parceiro do
Mercosul.

4.2.2. A necessidade de ampliar os mercados e a
salda para 0 mercado externo

A reducdo das aliquotas de importagdo em quase todos 0s
paises e asuaeliminagdo nastransagbesintra-Mercosul contri-
buiram para o incremento das exportacfes da Argentina e do
Uruguai, 0 mesmo néo se verificando nas do Brasil. Contudo,
Brasil e Uruguai aindatém participacdo muito pequena como
fornecedores de vinhos no mercado mundial.

No Uruguai, as exportagcdes vém crescendo nos Ultimos dez
anos, com excegdo do ano de 2001 por problemas conjunturais.
Asexportagdes de vinhosforam estimuladas, fundamentalmen-
te, pela existéncia de um plangjamento setorial elaborado pelo
INAVI. Inicialmente, houve um consorcio de exportacdo, que
funcionou para negdcios pontuais e abriu varios mercados, o
qual, agora, esta parcialmente desativado. Atuamente, asven-
das externas sdo realizadas diretamente pelas vinicolas, agru-

padas no Centro de Bodegueiros do Uruguai (CBU) €/ou na
Associagéo de Bodegas Exportadoras (ABE) e apoiadas pelo
INAVI. Todas as empresas exportadoras participam de ativi-
dades conjuntas no exterior promovidas e parcialmente subsi-
diadas pelo INAVI, o qual foi muito destacado pelo seu rele-
vante papel tanto no apoio as vinicolas no mercado externo
como na coordenacdo do Plano de Marketing para as exporta-
¢oes.

O principal destino das exportagdes uruguaias é o Brasil,
desde 1998. A maior parte das importacdes € proveniente de
umaempresade capital brasileiro, aAuroraS.A., cujosvinhos
sd0 comercializados no mercado brasileiro pela Cooperativa
Aurora, com a marca Marcus James.

Os entrevistados uruguai os destacam, como relevante para
as exportagoes, a existéncia de um plangjamento estratégico e
da uni&o de empresarios nos eventos internacionais. Conside-
ram que a saida para o0 vinho esta na exportagdo, porque o
mercado uruguaio é restrito e estd saturado, além de ser muito
vulnerdvel aentrada de vinhos, principalmente daArgentinae
do Chile. Atualmente, as vendas externas representam cerca
de 3% dos vinhos produzidos, mas a meta € atingir cerca de
10%. O acrescimento das exportacdes é considerado umaques-
t&o de sobrevivéncia do segmento de vinhos VCP, tendo em
vista o reduzido tamanho do mercado interno. Para tanto, 0os
experts consideram necessériamaior divulgacdo ndo so do vi-
nho uruguaio, que ndo é conhecido no exterior, mas também
do préprio pais.

Jano Brasil, apartir de 1998 as exportacdes vém-se man-
tendo em quantidades reduzidas em relagéo aos volumes ven-
didos no qliinqliénio 1993/1997. Dentre as razdes apontadas
paraesse comportamento, foram salientadas as a teragdes cam-
biais, as elevadas taxas internas de juros e, principalmente, o
rompimento de contrato da Cooperativa Aurora com um par-
ceiro externo, além da inexisténcia de um plano setorial para
as exportacOes, tal como ocorre no Uruguai. Contudo, alguns
dos entrevistados brasileiros afirmaram que ndo ha preocupa
¢do em exportar por falta de producéo e que ndo ha discerni-
mento para se criar uma politica exportadora. Outros assegu-
raram gue nos préximos anos o problema da escassez de uvas
de boa qualidade estara resolvido, sendo, pois, indispensavel
um incremento das exportagdes, visto que, segundo os entre-
vistados, as importacdes tendem a aumentar.

Foi salientado pel os participantes da pesguisano Brasil que
algumas empresas tém aumentado as suas exportagdes de for-
ma acentuada, mas sdo iniciativas isoladas. Todavia, esta em
fase de implantacdo um consorcio de exportacdo do qual parti-
cipam sete empresas, 0 que poderaincrementar, no futuro, as
vendas externas. Destacaram, também, que nos Ultimos anos
grande parte das exportagdes foi de vinhos de baixa qualidade
e baixo prego para o Paraguai.

Apesar da relagdo quantidade exportada/quantidade pro-
duzida de vinhos ser relativamente préoxima no Brasil (2%) e
no Uruguai (3%), no Brasil todos os entrevistados afirmaram
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gue nos Ultimos anos as vendas externas pouco ou nadarepre-
sentaram no mercado brasileiro, enquanto no Uruguai, ao con-
trério, eles manifestaram de forma unanime grande contenta-
mento com o desempenho das exportacdes e muitas expectati-
vas em relacdo ao seu crescimento. Em ambos os paises tem
sido buscada aindicacdo geogréfica de procedéncia parafaci-
litar as exportagdes de vinhos finos, que é mais difundida no
Uruguali.

4.2.3. Aentrada de capital estrangeiro na indUstria de vinhos

Asempresas multinacionais produtorasde vinhosinstal aram-
seno Brasil principa mente nas décadas de 1960 e 1970, atraidas
pelo grande mercado consumidor existente. Elas tiveram rele-
vante papel até meados dos anos 1990, pela introdugéo e pela
disseminacéo de inovagdes de processos produtivos, contribu-
indo para a melhora qualitativa e o marketing interno do vinho
fino. Atualmente, seu papel € menosrelevante no mercado brasi-
leiro, devido aos avangos da vinicultura nacional.

No entanto, os movimentos de fusBes e aquisi¢des ocorri-
dos nos mercados internacionais, em multinacionais que ja es-
tavam instaladas no Pais, repercutiram no mercado brasileiro,
como afusdo que originou aBacardi-Martini, em 1993, eaaqui-
Si¢8o dos vinhos Almadén de uma empresa nacional pela
Seagram do Brasil, em 1989, a qual foi, em 2000, adquirida
pela Pernod Ricard. De acordo com os entrevistados, em de-
corrénciadesses movimentos, as decisdes corporativastém al-
terado as estratégi as das unidades de negécios das multinacio-
nais, com reflexos sobre o setor vinicola brasileiro. Destaca-
se, também, o caso da Chandon do Brasil, que eraprodutorade
vinhos finos no Brasil e suspendeu a produgdo, passando a
importé-los dafilial daArgentina

Até 1997, existiram alguns acordos de distribuicdo entre
vinicolas brasileiras e estrangeiras visando a exportacdo de
vinhos. Posteriormente, conforme os entrevistados, ndo houve
no Brasil novos investimentos diretos estrangeiros, sob a for-
made novas plantas, aguisi¢oes, fusdes ou de aliangas estraté-
gicas. Contudo, novas parcerias deverdo ser formadas nos pro-
Ximos anos.

No Uruguai, de acordo com os participantes da pesquisa,
0s investimentos estrangeiros s entraram sob a forma de par-
cerias com algumas empresas nacionais, havendo, atualmente,
sete empreendi mentos importantes. Nos Ultimos anos, aentra-
da de capital estrangeiro, com o predominio do francés, ocor-
reu basicamente por meio daformagdo dejoint ventures, tendo
por objetivo a producdo e a distribuicdo de vinhos de elevada
qualidade destinados paraexportacéo. Esses capitaisforam atrai-
dos, principamente, pela disponibilidade de matéria-primade
gualidade. Para as empresas uruguaias, asjoint ventures repre-
sentam uma possibilidade de aumentar as exportagdes — pe-
netrando de forma mais répida no mercado europeu — e de
obter fontes adicionais de capitais e maiores conhecimentos
enol 6gicos, dentre outros.

4.2.4. As estratégias adotadas ante as alteracdes da
concorréncia nos mercados

Em ambos os paises, devido ao incremento da concorrén-
ciano mercado interno, foi adotada a estratégia de melhorar a
qualidade dos vinhos produzidos. Os produtores, principa men-
teosdo Uruguai, achavam que, amedidaqueasbarreirastarifa
riasintrabloco fossem sendo reduzidas até sua compl eta extin-
¢&o, aumentaria sobremaneiraa entrada de vinhosimportados,
em especial osdaArgentina, dado o elevado nivel de producéo
desse pais com empresas de grande porte passivei s de menores
custos por causa das elevadas escalas de produgéo.

A estratégia de aumento da qualidade do vinho foi, em ge-
ral, deliberada. No Uruguai, as mudancas foram impulsiona-
das pelaevol ugdo damatéria-prima, em consequiénciadarecon-
versdo dos vinhedos, parcialmente subsidiados, e, posterior-
mente, por investimentos em equipamentos de maior nivel
tecnoldgico. A estratégia de melhoria da qualidade era indis-
pensavel, dadaaestratégiade exportacdo devinhosV CP, ambas
decorrentes de um planejamento setorial da vitivinicultura
apoiado pelo INAVI e pelo governo.

No Brasil, amelhoriadaqualidade, em especia dosvinhos
finos, foi obtida, inicialmente, pelo maior nivel tecnol6gico
das vinicolas e pela maior capacitacéo técnica dos endlogos,
visando compensar aqualidadeinferior dauvaproduzida. Pos-
teriormente, houve maior preocupagdo com os vinhedos, os
quaistém melhorado pelo incremento da producao, propriaou
em parcerias com peguenos produtores, de novos parreirais de
uvaseuropéias. Entéo, essaestratégiafoi adotada pelasempre-
sas tendo em vista o incremento da concorréncia no mercado
interno. Todos os entrevistados afirmaram que a falta de uma
estratégia setorial tem prejudicado o setor.

A adocdo de estratégia de cooperagdo horizontal foi desta-
cada no Uruguai, ao contrério de no Brasil. Essa estratégia é
evidenciada pela participac&o das vinicolas em diversas insti-
tuicBes, o que tem permitido o intercAmbio de conhecimentos
e de experiéncias com outros produtores. No Brasil, os entre-
vistados afirmaram que a cooperacdo entre as empresas € mui-
to restrita, exceto no que se refere aterceirizacdo de servigos,
devido ao fato de as institui gdes ndo estarem cumprindo o pa-
pel parao qual foram criadas e, também, de acordo com alguns
entrevistados, porque existe “cultura de desconfianca’ entre
0S proprios empresarios.

No Brasil, as principais estratégias das empresas vinicolas
dizem respeito aos vinhos finos, como: incrementar o consu-
mo de vinhos no mercado interno, com destaque para as pro-
mogdes e 0 enoturismo; elevar aqualidade do vinho; ampliar a
diferenciacéo dosvinhosfinos pelaconsolidacdo daregido Vale
dos Vinhedos, com o selo de procedéncia, pelo desenvolvi-
mento de novos varietais, pela construcéo de umaimagem da
marca para as grandes empresas e umaimagem artesanal para
as pequenas. Contudo, para aguns participantes da pesquisa é
importante, também, aestratégiade el evar asexportacdes, prin-
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cipalmente para as empresas de maior volume de producéo de
vinhos finos. Em relacdo aos vinhos de consumo corrente, a
principal estratégiaadotadafoi adiferenciagéo do produto pela
embalagem, ou seja, muitas vinicolas passaram adistribuir vi-
nhos comuns em garrafas de 750 mililitros, aumentando, so-
bremaneira, suas vendas em virtude de seu baixo prego. Além
disso, dado 0 aumento do nivel tecnol 6gico, algumasvinicolas
melhoraram a qualidade dos vinhos comuns.

No Urugual, as vinicolas revelam estratégias mais simila-
res, apoiadas pelo INAVI. Destacam-se as estratégias. aumen-
tar o consumo interno de vinhos uruguaios, apoiados por uma
amplacampanha publicitéria e a existéncia de algumas barrei-
ras ndo tarifarias aimportagéo de vinhos; melhorar a qualida-
de dosvinhos de mesae do VCP; e ampliar os mercados exter-
nos, com base navariedade Tannat, considerada o grande dife-
rencial, pelo qual os vinhos uruguaios vém buscando consoli-
dar asuaimagem externa. Algumas empresas realizaram joint
ventures com vinicolas francesas para aumentar as exporta-
¢Bes efacilitar adistribuicéo dos vinhos, em especia naEuro-
pa. Em relagéo aos vinhos comuns, as mudangas mais signifi-
cativas foram o incremento de sua qualidade e a adogdo da
embalagem tetra-brick para reduzir os custos e fazer frente a
grande concorréncia dos vinhos comuns argentinos.

No Brasil, foi salientado o relevante papel darelacéo vinho
e turismo, que possibilita as empresas projetar umaimagem e
encontrar um nicho de negdcios altamente lucrativo. Tém sido
realizados varios investimentos em restaurantes, alojamentos
e lojas de degustacdo junto as vinicolas, os quais propiciaram
grande incremento das vendas, em especial na Regido do Vale
dos Vinhedos, na Serra Gaticha. O incremento do mercado vi-
nicola pelo turismo é pouco explorado no Uruguai.

Portanto, em ambos 0s paises as estratégias mais usuais
sd0 a diferenciacdo de produtos para os vinhos finos e os bai-
X0S custos para 0s vinhos comuns. Essa diferenciagéo é muito
destacada por algumas pequenas vinicolas produtoras sb de
vinhos finos, baseada, principalmente, no elevado controle de
qualidade da uva utilizada, que possibilita um vinho Unico e
de maior vaor agregado. Além disso, foi comentado que em
muitas vinicolas a estratégia é fortemente influenciada pelos
valores dos principais administradores.

Algumas empresas possuem um plano estratégico formal
de médio e longo prazos. No entanto, amaioria das vinicolas,
tanto brasileiras como uruguaias, vai se adequando, paulatina-
mente, de acordo com as mudangas ho ambiente concorrencial,
realizando algumas melhorias continuas e, muitas vezes, copi-
ando as estratégias, que deram certo, de outras vinicolas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Tendo por base osresultados da pesquisa, depreende-sequea
globalizacdo e o Mercosul tiveram relevante papel paraasatera
¢Oes ocorridas nas empresas produtoras de vinhos do Brasil e do
Uruguai. O aumento da intensidade da competicdo no mercado

interno fez com que algumas empresas buscassem alcancar
parémetrosinternacionaisde competitividade, melhorando aqua-
lidade do produto e a €ficiéncia produtiva. Muitas vinicolas pas-
saram areavaliar 0 seu negdcio e aredizar dgumas mudancas
estratégicas, visando amelhor desempenho econdmico.

Enquanto as peguenas vinicolas produtoras de vinhos fi-
nos vém procurando, basicamente, competir com produtos de
elevadaqualidade e em nichos especificos do mercado, asgran-
des empresas, que trabalham com maiores variedade e quanti-
dade, mostraram-se, em geral, mais preocupadas com a rela
¢80 qualidade/custo. Entretanto, em ambos os paises existe
nimero muito pequeno de empresas produtoras de grandes
volumes, as quais podem se beneficiar dos ganhos de escala.
Dentre as vantagens competitivas dessas vinicol as, a posse dos
recursos, em especial damatéria-prima, tem demonstrado ser a
mais usual, pois grande parte das empresas esta parcialmente
integrada paratras, com a producdo da uvae/ou parcerias com
produtores viticolas. As fontes baseadas em baixos custos da
mé&o-de-obra ou de matérias-primas sdo relativamente féceis
de imitar. J4 a diferenciagdo de produtos e/ou servigos, que
ocorre em algumas vinicolas de ambos os paises, € vantagem
mais sustentavel.

No Uruguai, as mudangasforam incentivadas, sobremanei-
ra, pela existéncia de um plano de desenvolvimento do setor
vitivinicolaparaamelhoriadaqualidade dosvinhoseaamplia-
¢ao das exportagdes. A estratégia de posicionamento adotada
foi, em geral, a de diferenciacéo, baseada na qualidade do vi-
nho e no varietal Tannat. Também foi verificado que, devido
as aliangas estratégicas com empresas estrangeiras de grande
porte, as vinicol as uruguai as possuem maior acesso a determi-
nados clientes e mercados, pelos contratos de longo prazo em
vigéncia, 0 que damais sustentabilidade as suas vantagens com-
petitivas.

No Brasil, as mudancas foram fruto, principamente, das
pressdes do mercado que exigiram ateragdes nas empresas.
No mercado interno, dada a dificuldade de comercializacéo
com as grandes redes de supermercados, pel as baixas margens
de lucros e a grande concorréncia dos vinhos importados, as
pequenas vinicolas vém buscando outros espacos, em especia
pela segmentacdo de mercados.

Nos mercados externos, apesar da reduzida participagéo, es-
ses pai'ses precisam ampliar suapresenca: 0 Urugual pelo reduzi-
do mercado interno e o Brasi| porque a produc&o de vinhosfinos
tende a crescer a medida que se resolva o problema de escassez
de maté&ria-prima, 0 que devera ocorrer nos préximos anos. O
mercado externo pode ser uma importante fonte de inovagéo e
aprendizagem para as empresas brasileiras e uruguaias.

Em ambos os paises, algumas vinicolas, buscando maior
diferenciacdo, tém-se dirigido a certos nichos de mercado,
focando sua oferta em produtos de alta correlacdo de prego e
qualidade. Entretanto, tanto no Uruguai como no Brasil existe
uma escassa demanda de vinhos finos em relagéo a producéo
total de vinhos. 1sso ocorre nos mercados domeésticos, princi-
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palmente por causa do baixo poder aquisitivo das respectivas
populacBes e nos mercados internacionais pela falta de uma
imagem desses paises como produtores de vinhos.

Em relag&o aos vinhos comuns, as vantagens competitivas
sdo, em geral, dificeis de ser sustentadas por longos periodos.
A reduzida escala de produc&o da maioria das empresas uru-
guaias e a necessidade de importar varios insumos ndo permi-
tem competir em custos no segmento de vinho elaborado em
grandesvolumes, como parte dosvinhos comuns, especialmente
pelaproximidade daArgentina. Conseqiientemente, séo indls-
trias mais suscetiveis & concorréncia externa.

Do exposto, conclui-se que todas as empresas estéo, direta
ou indiretamente, sujeitasaconcorrénciainternacional . E asua
resposta depende de vérios fatores, em que o plangamento
setorial pode representar umaimportante externalidade positi-
vapara as empresas, como aconteceu no Uruguai.

A medida que os acordos paraaformagio de uma zona de
livre comércio aumentarem, com a eliminagdo das barreiras
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The consequences of globalization and Mercosul in the Brazilian and Uruguayan wine
companies: an exploratory research

The paper describes the results of aresearch carried out in Brazil and Uruguay to identify: the main consequences of
globalization and Mercosul for the wine producers serving the external and internal markets; the role of the foreign
capital in the sector; and the main strategies adopted by the wineries under these circumstances. An exploratory
research was carried out through in-depth interviews with seventeen experts in the wine sector, ten being from Brazil
and seven from Uruguay. The following results were verified: globalization and Mercosul played aprominent rolein
the strategic changes which took place in the wineries from both countries; in the internal markets, the biggest
competition from imported wineswasin the area of finewinesfor Brazil and in table wines for Uruguay; in Uruguay
the strategic alliances with foreign wineries was important, specially for exports, and in Brazil the multinational
companies were prominent for the introduction and diffusion of process innovations; the strategies most frequently
used were differentiation, in the case of fine wines, and price, for table wines.

ABSTRACT

Uniterms: Brazilian wineries, Uruguayan wineries, companies strategies, globalization, Mercosul.

Los reflejos de la globalizacion y del Mercosur sobre las empresas de vinos de Brasil y Uruguay:
una investigacion exploratoria

El articulo relata los resultados de una investigacion realizada en Brasil y Uruguay para identificar las principales
consecuencias de laglobalizacion y del Mercosur paralas empresas de vinos en los mercados internosy externos; asi
como el papel del capital externo en el sector y las principales estrategias adoptadas por las vinicolas delante de ese
escenario. Inicialmente, se realiz una investigacion exploratoria por medio de entrevistas en profundidad con 17
expertosen el &readevinos, deloscualesdiez eran deBrasil y siete de Uruguay. Pudo verificarse que: laglobalizacion
y €l Mercosur tuvieron relevante papel paralos cambios estratégicos ocurridos en las vinicolas de ambos paises; la
mayor competencia observada en |os mercados internos de vinos importados fue en vinos finos para Brasil y en vinos
comunes para Uruguay; las alianzas estratégicas con vinicolas extranjeras son importantes, y en especia para las
exportaciones y en Brasil las multinacionales fueron relevantes por laintroduccion y diseminacién de innovaciones
de procesos productivos; finalmente que | as estrategias mas utilizadas fueron de diferenciacion paralosvinosfinosy
de precios paralos vinos comunes.

RESUMEN

Palabras clave: vinicolas brasilefias, vinicolas uruguayas, estrategias empresariales, globalizacidn, Mercosur.
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