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Resumo: A realidade competitiva do
agronegdcio tem se transformado a partir da
busca dos consumidores por novos produtos
e padroes de qualidade e seguranca dos
alimentos, além do surgimento de demandas
especificas por produtos de maior conveniéncia.
Assim sendo, o objetivo geral desse trabalho é
analisar a geragdo e captura de valor no setor
vitivinicultor brasileiro com base em estratégias
de integracdo vertical e diferenciacdo. A
pesquisa foi exploratdria e qualitativa. A coleta
de dados foi realizada por meio de entrevistas
presenciais em vinicolas da Serra Gaucha (RS). Os
resultados apontam uma transicao de um modo
de producdao baseado em produgdo e venda
da uva in natura para um modelo que utiliza
a verticalizagdo. Assim, passa a gerir outros
elos da cadeia como vinificagdo, embalagem,
rotulagem, marca prépria, vendas em lojas fisicas
e virtuais, Indicacdes Geograficas, exportacdes
dos produtos e praticas de enoturismo. O
estudo possibilitou o entendimento de como
pequenos produtores agricolas lidam com
decisdes estratégicas em busca de captura de
maiores margens, considerando a distancia dos
mesmos com o consumidor final e consequente
compartilhamento do valor percebido por
eles com demais elos da cadeia, em especial
processadores e distribuidores. Por conta
disso, essas estratégias de integracdo vertical
e diferenciacdo de produtos e ofertas estao
se tornando cada vez mais valorizadas pelos
produtores.

Palavras-chave: Vantagem
Verticalizagdo. Diferenciacao

Competitiva.

Abstract: The competitive reality of agribusiness
has been transformed from consumers search
for new products and quality and food safety
standards, inadditiontothe emergence of specific
demands for products of greater convenience.
Therefore, the general objective of this work is to
analyzethe generation and capture of valueinthe
Brazilian winemaking sector based on strategies
of vertical integration and differentiation. The
research was exploratory and qualitative. Data
collection was carried out through face-to-face

interviews in wineries in Serra Gaducha (RS). The
results point to a transition from a production
mode based on the production and sale of fresh
grapes to a model that uses verticalization.
Thus, starts to manage other links such as
winemaking, packaging, labeling, own brand,
sales in physical and virtual stores, Geographical
Indications, exports of products and wine
tourism practices. The study made it possible
to understand how small agricultural producers
deal with strategic decisions in search of greater
margins, considering their distance from the
final consumer and the consequent sharing of
the value perceived by them with other links in
the chain, especially processors and distributors.
As a result, these vertical integration and
differentiation strategies for products and offers
are becoming increasingly valued by producers.

Keywords: Competitive
Verticalization. Differentiation.

Advantage.

1. INTRODUCAO

A realidade competitiva do agronegdcio
tem se transformado a partir da busca dos
consumidores por novos produtos e padrdes de
gualidade e seguranca dos alimentos. Somado
a esse fenbmeno econdmico, identifica-
se 0 aumento do acesso dos consumidores
a informagbes antes pouco acessiveis,
apresentando-se como outro fator gerador de
maior exigéncia ndo apenas de pregos, mas de
gualidade, sanidade e seguranca dos produtos
alimentares. Essas mudangas se apresentam
como um desafio para os produtores pequenos e
exige adaptacdo de toda a cadeia de producao e
distribuicdo, bem como gerando oportunidades
para a estratégia de diferenciacdo de produtos,
seja pela qualidade ou pela adi¢cao de algum
componente de agregacdo de valor. (SHEPHERD,
2007; EHMKE, 2008; VIEIRA et al, 2015).

E nesse espago que se insere a discuss3o
cada vez mais crescente de geracdao de valor
em produtos alimentares, em especial no
gue tange o sistema de producgdo familiar. No
entendimento de Tregear et al (2015), ha trés
estratégias possiveis de serem realizados por
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pequenos produtores e empresas para que
consigam capturar valor superior nas cadeias
agroalimentares:

1 - Captura de margens superiores com
os produtos;

2 - AcOes coletivas que gerem escala,
eficiéncia e outros mecanismos para barganha
com demais elos da cadeia;

3 - Diversificagdo de negdcios e produtos;

Bourlakis et al (2012) argumentam que ha
uma mudanca de paradigma no entendimento
do conceito de criacdo de valor. Para eles o
conceito ndao deve ser analisado apenas por
uma perspectiva de fornecedor-comprador, mas
sim pela analise de toda a cadeia, observando
cada um dos membros envolvidos e o produto
final entregue ao consumidor.

Portanto, o valor criado para o consumidor
final é o resultado da aplicagdo da competéncia
de cada elo na execugdao das suas respectivas
atividades (HERRALA et al, 2011). Um exemplo
dado por Ito et al (2012) é o valor criado por
supermercados em uma cadeia de alimentos,
uma vez que esses distribuidores relinem
produtos Uteis para o consumidor em um Unico
local e com custos reduzidos.

A forma como ocorre a governanga entre
os elos verticais podem gerar oportunidades
de custos ou de diferenciagdo. Apesar dessas
oportunidades, Porter (1992) alega que essa
relagcdo entre empresas e demais integrantes da
cadeia (fornecedores e canais) € muitas vezes
negligenciada, em especial por necessitar de
compreensao profunda das respectivas cadeias
de valor.

O trabalho de Miranda e Chaddad (2014)
foi realizado com dez vinicolas emergentes
da regido vitivinicultora do Missouri nos EUA
e estuda as razdes pelas quais diferentes
estratégias organizacionais sao escolhidas em
cada empresa. Desenvolvem a ideia de que
o alinhamento organizacional vai além das
caracteristicas de transagdes e governanga,
envolvendo as capacidades e recursos
pertencentes aos agentes econdmicos.

Nesse sentido, uma estratégia existente

para alcance de vantagem competitiva é a
verticalizacdo (integracdo vertical), ou seja, o
desenvolvimento interno (pela prépria firma
analisada) de atividades que poderiam ser
realizadas por outras empresas fora da firma. De
acordo com Besanko et al (2006), a verticalizagdo
é recomendada quando a atividade é fonte de
vantagem competitiva e os ganhos capturas
superam os custos de internalizagao.

Assim sendo, a questdao de pesquisa é:
Como se da a geracao e captura de valor com
base em estratégias de integracdo vertical e
diferenciacdao? Para tanto, o objetivo geral
desse trabalho é analisar a geragdo e captura
de valor no setor vitivinicultor brasileiro com
base em estratégias de integracdo vertical e
diferenciacao.

A originalidade e a relevancia desse
trabalho estdo relacionadas as questdes de
aplicacdo pratica da teoria de estratégia de
diferenciacdo e a integracdo vertical entre elos
da cadeia no setor vitivinicultor brasileiro. O
estudo possibilita o entendimento da mudanca
de um modelo agricola do cultivo da uva para
outro modelo em que abarca e assume a
responsabilidade por outros elos da cadeia,
ampliando o alcance do trabalho do agricultor.
Com isso, esse artigo contribui para a verificacao
da aplicabilidade da integra¢ao vertical no setor
vitivinicultor. Os achados podem contribuir para
a sua replicagdo em outros setores da economia
brasileira com agdes estratégicas e de geracao
de valor.

A seguir, apresenta-se o referencial
tedrico, aspectos metodoldgicos, resultados e
discussdo e consideragdes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Vantagem Competitiva

De acordo com Wang et al (2011), a
vantagem competitiva é oriunda de atributos
adquiridos, bem como desenvolvidos pelas
organizagoes e que gerem melhores resultados
que seus concorrentes. Vijayan et al (2016)
introduz o conceito de valor ao afirmar que
a vantagem competitiva é obtida quando as
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organizagOes realizam atividades de maneira que
o valor criado seja superior aos concorrentes.

Nesse mesmo sentido, Lindgreen et al
(2012) argumenta que a vantagem competitiva
é oriunda da capacidade de ofertar aos
consumidores uma solugcdao que seja percebida
como mais valiosa do que as solu¢des ofertadas
pela concorréncia. Uma das principais correntes
de pensamento estratégico argumenta que a
capacidade de ofertar valor esta relacionada a
forma como se compete em um determinado
mercado (Porter, 2004).

As teorias de Porter (2004) se baseiam na
premissa de que ha trés maneiras de se competir
em uma determinada industria, através do
que o autor chamou de Estratégias Genéricas.
Essas estratégias sao Lideranga no Custo total
- redugdes de custo de desenvolvimento e
comercializacdo de produtos, resultantes de
eficiéncia produtiva -, Diferenciagao - criacao
de um produto que seja considerado Unico
dentro do segmento competitivo - ou Nicho
- visa atingir um publico especifico dentro da
industria, atendendo de maneira mais eficiente.

A estratégia que Porter (2004) chamou
de Diferenciacdo baseia-se na criacdo de um
produto que seja considerado Unico dentro do
segmento competitivo. A diferenciacdo pode
ser alcangada de diversas formas, como imagem
de marca, tecnologias, particularidades,
exclusividades, agregacdao de servico, rede de
fornecedores, dentre outras. A diferenciacao
pode, inclusive, ocorrer devido a existéncia de
mais de uma variavel.

2.2.Conceituagao de Valor

Embora aparente se tratar de um conceito
simples, académicos de diversas areas, como
finangas, estratégia e marketing abordam a
tematica de valor de maneiras heterogéneas,
ndo havendo consenso sobre a melhor forma de
se definir o conceito de valor.

O conceito de valor relacionado a
estratégia foi apresentado pelo préprio Porter
(1992), a partir da Cadeia de Valor. Toda empresa
possui a sua prépria cadeia, com as atividades
executadas para desenvolver e entregar seus

produtos. A cadeia de valores de uma empresa é
desenvolvida baseada em sua histéria e a forma
como implementa suas estratégias. A forma
como duas empresas em um mesmo segmento
competitivo diferencia suas cadeias de valor sao
as bases para a vantagem competitiva.

Simatupang et al (2017) se apresentam de
acordo com esse ponto de vista. Para os autores,
a anadlise da cadeia de valor individual torna-se
importante para que as organiza¢des entendam
em quais atividades é possivel aumentar o valor
ao consumidor e ou reduzir os custos.

Tao importante quanto o entendimento
da Cadeia de Valor é a compreensao do Sistema
de Valores, que integra a Cadeia de Valor dos
diversos elos de uma determinada cadeia,
como os fornecedores e canais de distribuicao.
A vantagem competitiva das empresas esta em
integrar essas cadeias, transmitindo ndo apenas
insumos e produtos, mas influenciando o
desempenho de outros elos de alguma maneira
(PORTER, 1992).

Interessante compreender uma questao
semantica bastante relevante no que diz
respeito a geracdo de valor em cadeia: O que
é chamado de Sistema de Valores por Porter
(1992), é mais comumente conhecido por
outros autores como Cadeia de Valor (Value
Chain) e até mesmo Cadeia de Suprimentos
(Supply Chain). Drost et al (2011) argumentam
gue a confusdo causada pelo termo “Cadeia de
Valor” (Value chain), é fruto da perspectiva de
gestdo estratégica na qual Porter se baseou.
Santos et al (2010) argumentam que a cadeia de
suprimentos é a expansao da cadeia de valor de
Porter, onde cada cadeia dd a sua contribuicao
no processo de cria¢ao de valor.

De acordo com Trienekens (2011),
cadeia de valor é uma rede de organizagdes
horizontal e verticalmente relacionadas, e cujo
principal objetivo é gerar bens ou servigos a
partir da transformacdo de recursos e uso de
infraestruturas. O entendimento da Cadeia de
Valor e da Cadeia de Suprimentos como um
sistema de valores estda na analise de como
o sistema como um todo pode gerar valor,
passando de uma perspectiva individual de
uma organiza¢ao para a perspectiva coletiva da
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cadeia como um todo.

Isso porque a competicdo atual exige que sejam tracadas estratégias na cadeia de suprimentos
como um todo (VIJAYAN ET AL, 2016). Para Vijayan et al (2016), o valor da cadeia de suprimentos
é obtido pela diferenga do valor do produto final ao consumidor e os custos envolvidos por toda a
cadeia para a construgdo desse produto.

Baseado nos conceitos de valor e de cadeia de suprimentos, Ito et al (2012) exemplificam o
processo de criacdo de valor, no qual o uso do valor pelo consumidor é identificado previamente
pelos diversos elos da cadeia, que passam a realizar atividades de criacdo de valor uso aos proximos
elos, resultado em um valor de uso a ser utilizado pelo consumidor, em um processo continuo. A
Figura 1 detalha esse processo.

Figura 1 - Valor e Vantagem Competitiva

Fonte: Ito et al (2012, p. 301).

A andlise da criacdo de valor dentro de uma cadeia é geralmente baseada na competéncia
central de cada elo, ou seja, a competéncia de cada participante para se criar valor. Entretanto, é na
integracao entre os elos que muitas vezes grande parte do valor é adicionado, integracao essa que é
ignorada em modelos existentes de mensura¢do (BARBER ,2008).

2.3. Geragao de valor na agroindustria

De acordo com Ehmke (2008), produtores mundiais de alimentos se acostumaram a buscar
vantagem exclusivamente via eficiéncia em custos, em especial por conta do comportamento
de mercado que definem os produtos agroalimentares como commodities e, portanto, ndo ha
possibilidade controle de precos por conta do produtor, direcionando o foco para a redugao dos
custos e producao de grandes volumes.

Para Noémi (2013), a mensuracdo de performance de uma cadeia produtiva por ser feita tanto
através de indicadores econdmicos como da compreensao do relacionamento entre os elos, sendo
essa uma fonte de vantagem competitiva para todos os membros. Para Cucagna e Goldsmith (2018),
a geracgao de valor ao longo das cadeias ocorre de maneira complementar, ou seja, cada elo realiza
sua atividade de maneira que ndao necessariamente gere valor para si proprio, mas crie resultados
que agregarao valor para o produto final.

E um estudo realizado em cadeias alimentares gregas, Bourlakis et al (2012) identificaram que
o estagio da producgao é percebido como o de menor agregacao de valor, em especial por conta de
auséncia de flexibilidade. Por outro lado, had a percepcdo de que o processamento desempenha
papel chave nesse processo, sendo o principal estagio quando se considera a agilidade e a qualidade
como variaveis de valor, em especial por questdes de rastreabilidade, tempo de conservagao e
armazenagem.
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Nesse mesmo sentido, Trienekens (2011)
argumenta que ha pouca diferenciacdo de
matérias primas em cadeias alimentares.
Essas, via de regras, sdao homogeneizadas
para atender o mercado de maneira escaldvel,
sendo a diferenciacdao realizada nas fases de
processamento e distribuicao.

Uma caracteristica relevante das cadeias
agroalimentares é o desenvolvimento de praticas
colaborativas como mecanismo evolutivo
para responder as pressdes econdmicas,
encorajando o apelo a coordenacgao horizontal e
vertical (MATOPOULOS et al, 2007). Tais praticas
sdao denominadas na literatura do tema como
governanga.

De acordo com Trienekens (2011), a
governanca da cadeia estd mais relacionada
a distribuicao do valor ao longo da cadeia do
que da geracdao de valor propriamente dita.
Além disso, a efetividade da governanga é
inversamente proporcional a heterogeneidade
dos participantes da cadeia, considerando
especialmente o tamanho da area e a
quantidade de produtores inseridos naquela
area (CARBONE, 2018).

Quando os custos de governanca da
cadeia se tornam consideravelmente altos,
as empresas passam a ter incentivos para
realizar atividades que deveriam ser realizadas
por outros elos, anteriores (@ montante) ou
posteriores (a jusante). Além da reducdo
desses custos, as empresas que optam pela
verticalizacdo reduzem a quantidade de elos ao
longo da cadeia, capturando mais valor para si
(BESANKO et al, 2006).

Em mercados agroindustriais, a distancia
entre o produtor rural e consumidor final
costuma ser grandes, aumentando a assimetria
informacional e reduzindo a oportunidade ao
produtor de capturar valor com seu produto.
S3ao comuns, portanto, estratégias de integracdo
vertical que ndo apenas reduzem a quantidade
de elos da cadeia, mas aproximam mais o
produtor do consumidor final (Trienekens,
2011).

Dentre os beneficios proporcionalizados
pela verticalizacdo considera-se, além da
captura de maiores resultados, a autonomia

produtiva e deciséria, o dominio tecnolégico e
a independéncia de terceiros. Por outro lado,
observa-se maiores investimentos (execu¢do de
multiplas atividades) e aumento da estrutura
organizacional (BESANKO et al, 2006). Li et
al (2021) complementam esse pensamento
ao estudar os efeitos da verticalizagdo como
estratégia para a geracdo de vantagem
competitiva. O estudo aponta que o efeito de
custo é determinado pela qualidade do produtoe
nivel de servico, sendo que o compartilhamento
de custos melhora a eficiéncia da integracao
vertical.

Para Giannatale, Curiel-Cabral e Chacdén
(2021) conduziram a investigacdio se o
fabricante deve ou nao integrar verticalmente
com o varejista. Visualizaram que o tamanho
da empresa é uma variavel que tem potencial
para ser um fator significativo nas decisdes de
integracdo vertical e a proximidade geografica
é significativa na escolha organizacional de
pequenas e médias empresas. Assim como a
estrutura organizacional desempenha um papel
importante na sobrevivéncia das empresas e
nas taxas de crescimento.

O trabalho de Borsellino et al (2020)
estudou o setor vitivinicultor da regido italiana
da Sicilia com o objetivo de entender se formas
organizacionais mais modernas e hibridas
podem ser lucrativamente aplicadas em um
mercado de vinho cada vez mais competitivo.
O estudo teve por foco as vinicolas que atuam
na modalidade de cooperativas. Identificaram
um sistema de integracdao vertical parcial
em que os produtores optam por vender o
vinho a granel para comerciantes de vinho.
Os resultados também podem ser Uteis para
orientar estratégias cooperativas na Sicilia
(ou mais longe) para cooperativas de vinho
de pequeno a médio porte, muitas vezes
sem habilidades especificas relacionadas a
distribuicdo, marketing e venda de seu vinho.
Ha espago para outros graus de integragdo e
aliangas estratégicas entre as empresas. De
acordo com Castro e Giraldi (2018), a partir
de um estudo no setor vitivinicultor brasileiro,
as Indicacbes Geograficas (IGs) garantem
competitividade aos produtos a medida que
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sdo percebidos como valorosos, raros, de dificil
imitacdo e sdao explorados corretamente pelas
respectivas associagdes. Nesse sentido, Castro e
Giraldi (2018) argumentam que as IGs agregam
valor aos produtos a medida que transmitem
informacgbes relevantes sobre qualidade e
reputacado, gerando confianga entre produtores
e consumidores e, portanto, se tornando uma
vantagem competitiva.

O trabalho de Castro, Giraldi e Oliveira
(2018) buscou compreender o processo das
marcas setoriais no setor vitivinicultor brasileiro,
verificando  estratégias  utilizadas como
participacao de feiras internacionais e a¢des e
projetos de divulgacdo dos seus produtos para o
consumidor brasileiro.

Por outro lado, Fernandez-Barcala et al.
(2017) entendem que a diferenciacdo obtida
através das IGs funciona como um incentivo
para que elos da cadeia invistam na melhoria
da qualidade dos produtos, cada um dentro
da sua atuacgdo, sem sobreposicao de agdes de
desenvolvimento. Por fim, o estudo realizado
por Lépez-Bayon et al. (2018) buscou verificar a
relacdoentredecisdesdegovernangaequalidade
no setor agroalimentar. Para isso, avaliaram a
correlagdo entre uma variavel dependente de
qualidade e variaveis independentes de IG (DO
ou IP) e o tipo de empresa produtora de vinhos
(privadas ou cooperativas).

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Para o cumprimento do objetivo
principal do estudo, realizou-se uma pesquisa
exploratéria, buscando compreender melhor
o problema investigado (Reiter, 2017) e de
natureza qualitativa, por conta da oportunidade
de se trabalhar com uma investigagdo menos
estruturada e baseada em um pequeno niumero
de casos (MOHAJAN, 2018).

O foco do estudo estd na produgdo de
uvas e vinhos na regido de Serra Gaucha (RS).
Dados da IBRAVIN (Instituto Brasileiro do Vinho)
demonstram uma evolugao na elaboragao de
vinhos no Rio Grande do Sul nos ultimos doze
anos, saindo de 276 milhdes de litros em 2006
para 485 milhdes de litros em 2017 (IBRAVIN,

2019). Tais dados mostram a relevancia do setor
para o estado.

Foram realizadas 14 entrevistas com
representantes de 11 vinicolas da regido, de
forma presencial, durante no més de maio de
2015. A escolha das vinicolas utilizou o critério
de disponibilidade dos entrevistados, durante
a presenca dos pesquisadores na regido.
Também foi distribuido de forma a ter vinicolas
representantes das diferentes associa¢des a
saber: APROVALE — Associa¢do dos produtores
devinhos finos do Vale dos Vinhedos; APROBELO
— Associacgao vitivinicultores de Monte Belo do
Sul; ASPROVINHO — Associa¢dao dos produtores
devinhosde Pinto Bandeira e AVIGA—Associa¢ao
de vinicultores de Garibaldi.

Houve mais uma entrevista presencial
realizada em outubro de 2019 com
representantes da APROVALE. De acordo
com Malhotra (2012), as entrevistas em
profundidade s3ao caracterizadas pela auséncia
de estrutura, a pessoalidade e a individualidade
do respondente, sendo recomendada para
estudos de carater investigativo. O Quadro 1
(préxima pagina) mostra a codificacdo de cada
entrevistado como serd apresentado no texto.
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Quadro 1: Lista de entrevistados do estudo (Vinicolas e APROVALE)
Vinicola Cargo do Entrevistado Simbolo
Fantin Sécio proprietario E1
Don Laurindo Enodlogo E2
Lidio Carraro Sdcia proprietaria E3
Miolo Gerente de Marketing E4
Pizzato Sdcio proprietario E5
Valmarino S6cio proprietario EG
Faé S06cio proprietario E7
Cooperativa Aurora Gerente de vargjo ES
Peculiare S6cio proprietario ES
Cooperativa Garibaldi Gerente de Marketing E10
Vaccaro S6cio proprietario E11
APROVALE Secretaria E12
Administrativa

Fonte: Os autores, 2019.

O roteiro de entrevistas buscou entender a histéria das vinicolas e as diversas fases de
evolucdo do setor, bem como conhecer os elos da cadeia produtiva e como esses elos foram sendo
assumidos pela prépria vinicola, agregando valor aos produtos. Investigou-se também a histéria da
vitivinicultura brasileira, a partir da chegada dos imigrantes italianos ao sul do Brasil.

Por fim, os dados coletados foram analisados pela técnica de andlise de conteido em que
se utiliza de andlise qualitativa dos dados, de modo que as caracteristicas e estruturas por tras das
mensagens possam ser compreendidas (BARDIN, 2011).

Estabeleceu-se Categorias de Analise e Subcategorias, conforme pode ser visto na Figura 2 a
seguir, as quais serdo detalhadas posteriormente.

Figura 2 - Categorias e Subcategorias de Analise

Categoria 3 — Estratégias
de Diferenciagé&o
Subcategoria Exportacdes
Subcategoria Praticas de
Enouturismo

Categoria 2 — Integracéo
Vertical

Subcategoria Embalagem,
Rotulagem, Marca Propria,
Loja fisica e loja virtual

Categoria 1 — Historiada

Vitivinicultura Brasileira e

]

Fonte: Os autores (2021).
4. RESULTADOS

A histéria da vitivinicultura brasileira remonta os tempos da chegada dos imigrantes italianos
no Rio Grande do Sul e passou por algumas fases ou geragdes como pode ser visto na Figura, a seguir.
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Figura 3: Histéria da Vitivinicultura Brasileira
1930-1960
1870-1920 Vinhos hibridos 1960
Implantagé&o da viticultura —» Uvas vitis viniferas L] Abertura da Escola
com uvas americanas Cooperativas como Aurora e Enolégica
Garibaldi
1970 a 1890
2000 a atualidade Vinhos varietais
Vinhos com valor agregado [« Multinacionais como
IndicacBes Geogréficas Chandon, Cinzano e
Martini Rossi

Fonte: Os autores (2019) baseado em TONIETTO, J. EMBRAPA UVA E VINHO, 2005.
4.1. Categoria 1: histdria da vitivinicultura brasileira

Essa historia pode ser evidenciada nos relatos dos entrevistados, os quais mostram a a chegada
dos imigrantes italianos, a implantacao da viticultura como forma de sustento das familias da regido,
a abertura da escola de Enologia e os avancos mais recentes com a disseminacao das vinicolas e
comercializacdo dos vinhos em varejos préprios e e-commerce:

“...foi em 98 que comecou quando um filho ingressou no curso de enologia da cidade...” (E3)

“A vinicola foi criada em 2001, mas desde o bisavd ja tinha producdo de Uva... em 2001
comegou a produgdo dos vinhos... antes a uva era vendida para outras empresas e nao se produzia
o vinho... comegcou com uma paixao e também eu fui percebendo que era melhor ter o seu préprio
negdécio hoje trabalhando sé em familia a produgcdo em pequenas quantidades nosso foco de
trabalho...”(E1)

“.. até 1990 eram produtores de uva se produzia a uva e se vendia para outras vinicolas...
meu pai, meu avd e meu bisavb eram produtores de uva. Em 1991 voltamos e comecei a produzir e
comercializar os vinhos Don Laurindo producao prépria... sdo 15 hectares de Vinhedos... elaboramos
90 mil litros por ano ou 120 mil garrafas... sdo oito funcionarios... 4 na vinicola e 4 no Vinhedo... e a
gente contrata extra na colheita (temporarios)...” (E2)

“Ela foi fundada em 1989, ela é bem recente, a fundacdo dela é bem recente. Hoje sdo 12
milhdes de litros em todos os projetos/ano, sdo 4 vinicolas no Brasil todo, a gente tem projeto no
Vale Sdo Francisco, na campanha tem 2, aqui na Miolo e tem outras marcas...”(E4)

“..ovinhonoBrasilremontaaotempododescobrimento... das primeiras tentativas as primeiras
coisas que funcionaram de vinho no Brasil foram com as uvas Americanas... sdao as Uvas que fazem o
suco e os vinhos de garrafao...isso é coisa de 1800... ai os alemades chegam e queriam fazer vinho...
usavam as Americanas porque a europeia (vitis vinifera) ndo funcionava tdo bem... Chegou italianos
guerendo fazer com as uvas italianas... ndo deu certo também... entao os primeiros anos de trabalho
eram muito com as Americanas também... mas ao longo do tempo teve varias iniciativas de introduzir
a uva de verdade para fazer vinho... que é a vitis vinifera... que nao é americana... € a europeia... mas
ela comecou a ficar séria mesmo apenas nos anos 70 quando vieram as multinacionais para o Brasil
como Martini & Rossi, Chandon... elas vieram para o Brasil e ai sim criar uma demanda para uvas
finas... ali comeca digamos a modernidade da Vitivinicola brasileira...” (E5)



CASTRO, Virginia Aparecida; MEIRELLES, Franklin. Andlise da captura de valor na cadeia vitivinicultora da serra galcha
(RS) com base em estratégias de integragdo vertical e diferenciagdo. RACEF — Revista de Administragdo, Contabilidade e
Economia da Fundace. v. 13, n. 1, p. 1-18, 2022.

10
“..entdo vinho brasileiro realmente entra assim pra valer com a abertura de mercado nos anos
90 e também ndo sé pela abertura mas também porque também nessa época com a estabilizacdo da
moeda que é coisa de 93/94 (plano real)... ali comeca uma distribuicdo de renda um pouco melhor...
aumento de renda do brasileiro e o consumo... e ai comeca a procurar mais vinhos finos.” (E5)

“A vinicola existe desde 1997... vai fazer 18 anos em setembro... antes disso nds produziamos
uva desde 1978 e vendia para terceiros...em 1997 a gente comecou a fazer vinho...temos
aproximadamente 16 hectares de vinhedos e ja esta implantando mais uns 2 hectares...”(E6)

Desta forma, a histéria da regido é bem parecida entre as diversas familias que passaram pelas
geracoes e pela evolugao do setor e da vitivinicultura brasileira.

Assim sendo, a Figura 4 a seguir, mostra o funcionamento e os elos da cadeia no periodo de
1870 a 1990, de maneira estimada.

Figura 4: Processo de produc¢ao de vinho — 1870 a 1990

Venda da uva

para as
cooperativas

Uvas como commodities N
Viticultor produz Vinificam e colocam o
auva Valor: transacé&o da uva entre produto final no
viticultor e cooperativaefou mercado
multinacional
~Y

Venda da uva
para as
multinacionais

Fonte: Os autores (2019).

Neste periodo, o agricultor cultivava a uva, mas nao produzia o préprio vinho. Era uma acao
de viticultura (cultivo da uva) e a vinificacdo e distribuicdo do produto no mercado era repassada
para outros elos da cadeia como as cooperativas e as multinacionais como Cinzano, Martini & Rossi
e Chandon.

Desta maneira, o valor da transacdo estava na comercializacdo da uva in natura a um preco
baixo, trazendo pouco valor agregado para o viticultor. Assim, a uva era apenas uma commoditie
sem diferenciacdo ou valor agregado que pudesse trazer maiores beneficios ou lucros ao agricultor.

Um entrevistado mostra isso:

“O preco da uva é 0,57 centavos o quilo... vocé trabalha ndo sabendo se a safra vai produzir...
Depende do clima, das chuvas, do sol e algumas safra sdo excelentes, outras ndo servem para vinhos
finos... ai tem que transformar em um vinho mais comum e vender pela metade do pre¢o.” (E7)

Entdo, a partir dos anos 90 comega um novo tempo dentro da vitivinicultura brasileira, na qual
os filhos e netos dos proprietdrios de terras buscam aprimorar seus conhecimentos com cursos de
enologia e gestdo e surge a iniciativa de que, ao invés de vender a uva, eles mesmos pudessem ter
seu préprio negdcio com a viticultura e a vinificacao.

“A escola de enologia chegou nos anos 60 e os primeiros formados foram trabalhar nas grandes
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empresas multinacionais que existiam na regido. Ai esses caras sentiram que havia a possibilidade
de dar um passo porque, principalmente no comego da década de 80, a situagao da vitivinicultura
era que os que estavam ai tinha o limite de capacidade de compra e o mercado brasileiro estava
horrivel. Quando ia receber pela uva que entrou agora? A inflacdo estava galopante... quando um
cara desses fez isso o restante também fez e isso multiplicou...na sequéncia abertura dos portos do
Collor entdo comecou a entrar vinho importado... a partir dai o técnico, que ja tinha aprendido a
fazer o vinho, partiu para montar o seu préprio negécio (E12)

Neste momento, muda-se a configuracao da cadeia, sendo que sdo constituidas empresas
individuais com marcas préprias, as quais cultivam a uva, elaboram seu préprio vinho, rotulam,
embalam e vendem. A venda pode ser realizada tanto pelas lojas fisicas que funcionam no mesmo
espaco onde a uva é produzida como também por lojas virtuais.

Além disso, houve a organizacdo dos produtores em associa¢des, as quais conseguiram
registros de Indicacdo Geografica e também apoio do governo através da APEX Agéncia Brasileira
de Promocao de Exportacdes e Investimentos. Com o apoio governamental tornou-se possivel o
fomento da exportacdo do vinho brasileiro e a participacao de feiras internacionais, divulgando o
produto em ambito internacional.

Ha também, acdes voltadas para o enoturismo que exploram as paisagens, a beleza do local e
agregam diversas atividades junto aos parrerais e a vinicola. Esses aspectos, podem ser observados
na Figura 5, a seguir.

Figura 5: Geracdo de valor na produc¢ao de vinho

Embalagem
Vinificaauva | Rotulagem =
Marca Propria

Loja prapria
Loja virtual

v

Viticultor produz Valor: realizagéo do processo Indicagao Geografica
auva completo até o produto chegar ao Marca Setorial
consumidor final com integrac&o Mercado interno e externo
vertical
Agdes de diferenciag&o: marca L

prapria, indicagdo geograficae marca

setorial, enoturismo . i
Praticas de enoturismo

Fonte: Os autores (2019).
Os trechos dos relatos dos entrevistados podem ser vistos a seguir.
4.2. Categoria 2: integragdo vertical
4.2.1. Subcategoria embalagem, rotulagem, marca prépria, loja fisica e loja virtual

A embalagem, rotulagem e o desenvolvimento da marca propria fica a cargo de cada vinicola.
Assim, descrevem:

“Outra coisa importante € a caixa da embalagem, uma caixa Unica que tem toda a identificacdo
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de Monte Belo para fortalecer o conhecimento
da Indicacdo Geografica da regido... entdo na
embalagem que todos usam vem Aprobelo,
o nome da vinicola e na lateral da Caixa tem o
nome de todas as vinicolas que fazem parte da
Aprobelo... de um lado da Caixa para o nome da
vinicola produtora do Vinho... que é uma coisa
bem interessante que eu n3ao vi nenhum outro
lugar... toda a identificacao visual e fortalecendo
a marca de Monte Belo. (E7)

“Nés temos loja virtual e vendemos por
telefone também. Nés temos mil e cem familias
cooperadas e a produgdo este ano chegou a 65
milhGes de quilos de uva. Somos a maior vinicola
do Brasil e temos uma quantidade bastante
expressiva para comercializar a cada ano o que
gerou em torno de 48 milhdes de litros de suco,
vinho, espumante e derivados.” (E8)

Neste momento, o processo de vinificar,
criar marca prépria, rotulagem, embalagem e a
venda e distribuicdo dos produtos passa a ser de
responsabilidade de cada vinicola, que trabalha
de forma auténoma e independente, decidindo
a gestdo de seu proprio negdcio.

4.3. Categoria 3: estratégias de diferenciagao
4.3.1. Subcategoria exportagoes

O projeto Wines of Brazil, com o apoio
da APEX — Agéncia Brasileira de Promoc¢ao a
Exportacdo e Investimentos, proporciona as
vinicolas a possibilidade de participar desse
projeto e iniciar seus contatos internacionais
e seus canais de exportagdes, por meio da
participacao de feiras internacionais de vinho,
nas quais o produto brasileiro é divulgado.

“.. ta saindo alguma coisa pro Canada...
a Republica Tcheca e alguma coisa pra Bélgica,
mas tudo coisa que eles vém procurar... mas
faco parte do Wines of Brasil... eu inclusive fui a
vdrias feiras para ver como estou posicionado e
como estd o meu vinho... para ver o consumidor
degustando e dando o seu parecer... fui para
a ViniExpo, para Prowein e para Inglaterra

(Londres), & fora fui nessas trés feiras. Para
guem quer fazer o trabalho de exportacgado esse
é um excelente beneficio porque tempo tem
a parte da APEX é mais barato, é mais facil ir
participar de uma feira internacional... a partir
do apoio da Apex é mais facil porque tem um
pessoal do consdrcio de exportacdao que faz
toda a organizacdo do estande... eles organizam
tudo, toda a estrutura... chega |4 e sé vai abrir
vinho e fazer o trabalho... isso ai é 6timo... o
nosso custo é passagem, alimentac¢do e o vinho
que vai servir 13...” (E2)

“Wines of Brasil para exportagdo a vinicola
exporta para mais de 20 paises... exportagdo
comecou em 2005... entdo a gente faz um
excelente trabalho... hoje uma estimativa
de aproximadamente 35% e sendo a nossa
producdo ela é exportada e os produtos assim
a maior parte dos reconhecimentos que eles
conquistaram foram através de projetos de
imagem do wines of Brasil...” (E3)

“Mas, com certeza, a alianca com a
wines of brazil permitiu que a gente fosse para
iniUmeros paises, expondo em muitas feiras e
abrindo muitos mercados, sendo que sozinhos
ndo iriamos, porque o investimento é muito
grande e tudo mais. A gente exporta em torno
de 10% da produgdo e a gente vende para mais
de 32 paises, entdao é um leque muito grande e
com certeza essa alianga nos permitiu avancar
isso com muito mais rapidez.” (E4)

“.. fomos a primeira vinicola a exportar
[d& na década de 60, mas eram exportacgdes
pontuais, agora a gente participa de eventos e
feiras do mundo inteiro, somos a maior vinicola
exportadora do Brasil, como marca I3 fora sem
o wines nds ndo seriamos nada, é o wines que
aparece ao Brasil que tem influéncia I3 fora nao
é o vinho brasileiro, entdo a gente aproveita
desses mecanismos para conseguir abrir
mercado e aparecer |la fora, é claro com a verba
também, as vinicolas todas nenhuma tem verba
para exportacdo porque a exportacao é tao
pequena, entdo wines of Brazil acaba abrindo
essas portas para fazer esse servico e mostrar



CASTRO, Virginia Aparecida; MEIRELLES, Franklin. Andlise da captura de valor na cadeia vitivinicultora da serra galcha
(RS) com base em estratégias de integragdo vertical e diferenciagdo. RACEF — Revista de Administragdo, Contabilidade e

Economia da Fundace. v. 13, n. 1, p. 1-18, 2022.

13

Ia fora.” (E8)

Desta forma, as vinicolas que sao
empresas pequenas e familiares ndao teriam
condicdes de abarcar um projeto de alto custo
para exportacdes individualmente, porém
com o apoio governamental essas agdes ja
sdo realidade e colocam o vinho brasileiro em
divulgacdo e venda no mercado internacional.

4.3.2 Subcategoria praticas de enoturismo

As praticas de enoturismo na regido
representam uma estratégia de diferenciacdo a
partir do fato de que cada propriedade possui
as suas belezas naturais e promove ag¢des para
envolver o turismo em experiéncias sensoriais,
degustativas e visuais em seus parrerais, caves,
jantares harmonizados entre outros. Nesse
artigo, o enoturismo diferencia a vinicola no
mercado a partir do receptivo dos turistas e de
servicos que sdao agregados ao produto vinho
como dia da colheita, piquenique, passeio de
baldo, etc.

“A Casa de Pedra foi toda restaurada para
receber o turista... ela tem uma parte interna
e tem uma parte superior que é o soétdo e 13
em cima foi montada toda uma estrutura é de
restaurante onde sdo servidos almogos... ai
tem uma entrada de filé de tilapia... na parte
de cima de uma pipa cortada é eu sirvo os
aperitivos... ficou com uma mesa feita da pipa...
filé de tilapia, salame, pao, queijos... depois
acompanhado dos espumantes... depois vem a
sopa de capeletti... frango recheado no forno...
codorna recheada... omelete... polenta... ai eu
coloco de vinhos... Chardonnay, Riesling Italico,
Rosé e os tintos Cabernet e Merlot.” (E1)

“... ele ja estd aqui, ja estd encantado com
a paisagem, entdo ele é muito mais acessivel,
e ele estava voltado para o vinho, né, ao invés
de a gente fazer, por exemplo, uma campanha
publicitaria em midia nacional que custa uma
fortuna e ndo sabe qual vai ser o resultado disso
né.” (E4)

“Em 1995 quando nds comegamos no Vale
nao passava ninguém nada de turista...nos anos
2000 passou uns 30.000 turistas aqui no Vale...
no ano passado 2014 quase 300.000... a maioria
¢ o turista particular de automovel...é um turista
gue ele vem ndo é com o dinheirinho contado...
ele vem para ouvir a histdria de cada vinicola...
aprender um pouco sobre vinho, degustar e
comprar...Todos os dias vai chegando turistas...
tem de tudo tem turista de primeira vez e tem
gente que volta...” (E2)

“A gente faz jantar harmonizado do
grupo tem que agendar com antecedéncia...
degustacdes em hotéis... na época da colheita
gue vai ser janeiro fevereiro, mas ainda pega um
pouquinho, mas principalmente fevereiro onde
tem o feriado de Carnaval as pessoas procuram
mais ou menos em fevereiro e margo e depois
no inverno junho, julho sdo os meses que o
frio busca que as pessoas vivem em busca do
inverno. Essa parte de recepg¢dao 90 por cento
dos turistas que vém acabar levando alguma
coisa eles compram pelo menos uma garrafa no
minimo... a gente tem um atendimento de pds
venda... fazemos a venda por telefone entrega
aqui também... (E3)

“Entdo nds temos a escola do vinho que
€ uma escola que oferece cursos de degustacao
aqui é um programa do dia inteiro... tem curso
que tu faz de uma hora... tem varios médulos da
escola do vinho... focado em treinamento para
iniciantes do vinho temos o projeto Wine Maker
que a pessoa vem um ano e meio e faz o préprio
vinho... colhem uva, acompanham o processo
dos tanques, do engarrafamento, rotulagem e
depois levam para casa 10 caixas de vinhos com
o0 seu nome no rétulo... sdo projetos focados
no consumidor final... atende pessoas do Brasil
inteiro... as pessoas fazem trés viagens durante
um ano e meio de curso...” (E4)

“..odiada colheita que é o dia da vindima
gue varias vinicolas estdao fazendo muito legal...
porgue eu ndo posso criar o diade poda? A gente
trabalha nos Vinhedos a colheita é legal e tudo,
mas a poda também... a poda também é um
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negdcio diferente que o pessoal ndo conhece...
entdo tem outras agdes o que eu posso fazer
criar alguns produtos digamos assim que sejam
préprios da sua empresa...” (E9)

“... também com agendamento a gente
vai ter um agora em novembro um casamento
agendado desde o inicio do ano a gente vai se
programando a gente trabalha com uma chef
de cozinha nossa...ela que prepara o cardapio
tudo harmonizado com os nossos vinhos...a
gente aluga as mesas...a decoracdo ja é mais
com a noiva...é realizado aqui o jantar aqui...E
a cerimdnia aqui fora ou debaixo da parreira...
é bem bonito algumas confrarias também ja
tiveram jantar aqui tudo agendado. A atividade
mais diferente é a Colheita...eles chegam de
manha tipo oito e meia nove horas... eles ajudam
a colher e 1a tem mdusica italiana e queijos...
passam a manha inteira depois ele vem aqui dai
tem uma visita técnica onde eles vem a producao
do Vinho... ja é quase meio dia e ai eles vao para
o Vale Rustico restaurante parceiro da Pizzato...
14 eles tém um almog¢o harmonizado depois eles
voltam para cd para a degustacdao de todos os
produto da Pizzato...” (E5)

“J4 fizemos um evento chamado
merendi...0o pessoal vinha tinha uva Vinhedo
podia colher algumas... separarmos uma uva
na mesa para o pessoal fazer tipo um lanche...
merendi do dialeto que diz que é uma merenda,
um lanche, tipo piquenique e se esse foi feito
esse processo ai foi interessante sempre
movimenta...era cobrado porque tinha tabua de
frios, pao, cuca, varias coisas acompanhava suco
de uva, vinho, espumante. A gente faz jantares
sobre reserva...” (E6)

“O minicurso é agendado a sala tem
capacidade para 28 pessoas... € uma explicacao
um pouco mais aprofundada de processo
de elaboracdo e a degustacdo com analise
sensorial, analise visual, dicas de harmonizacao,
servico do Vinho. Hoje nds temos mil e cem
familias cooperadas, mas ndo temos visitacdo
aos Vinhedos. Em relacdo a quantidade de
turistas recebidos a gente sempre mantém o

mesmo patamar de nimero na faixa de 150 mil
visitantes por ano. ” (E8)

“Temos um complexo turistico... a
gente faz um passeio pela drea histérica da
cooperativa tipo museu onde temos antigos
tanques de madeira, decorativa, da fundacao,
da cooperativa...e também a cave Acordes onde
nos temos um projeto integrado... o projeto
enoturistico e histérico e na passagem por esse
caminho histérico nds temos a cave Acordes...
uma sala multiuso... onde nds fazemos jantares
com Confrarias agendado... e isso gera um
interessante vinculo... isso cria uma certa
credibilidade no meio das confrarias...”(E10)

“A gente tem a familia Vaccaro que tem a
minha prima e a familia dela que ta ligada no
projeto da Estrada do Sabor... ela faz o almogo e
janta sob agendamento... com todo o cardapio
colonial e faz a visitacdao na vinicola... agenda
grupos de 8 a 10 pessoas... o cardapio é tipico
com costela de porco no forno, galinha recheada
cozida no forno, tortéis, massa, fortaia, polenta
brustolada, sagu, frutas, sucos... esse grupo
pode visitar trilhas ecoldgicas, visitar parreirais,
colher uva direto do pé, visitar a vinicola. Se
pedir a gente faz uma degustacao mais especifica
com um profissional endlogo, sommelier junto
explicando os vinhos...”(E11)

Assim sendo, essas praticas enoturisticas
proporcionam maior visibilidade do negdcio,
contato direto do turista com a propriedade e
seus produtos de forma experiencial e alavanca
as vendas seja no momento da visita ou quando
os clientes continuam comprando através das
lojas virtuais e funciona como uma estratégia de
diferenciacdao e agregacao de valor conforme a
teoria de Porter.

5. DISCUSSAO E CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo possibilitou a analise
empirica de teorias de geracao de valor e criagdo
de vantagem competitiva, sendo tal vantagem
oriunda de duas estratégias principais. A
primeira delas foi a execucdo da estratégia
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de integracdo vertical a jusante (BESANKO ET
AL, 2006), a partir do momento em que os
produtores de uva se tornaram também os
produtores e comercializadores do vinho.

Os relatos apresentados pelos
entrevistados indicam que a agregacdao de
valor ao negdcio foi significativa a partir dessa
mudanca, uma vez que, estando mais préximo
do consumidor final, a percepgdo de valor é
aumentada, gerando maiores retornos aos
produtores (TRIENEKENS, 2011; BOURLAKIS ET
AL, 2012).

A segunda estratégia observada foi
consequéncia da primeira. Antes fornecedores
de commodities, os produtores focavam na
estratégia de Lideranca no custo total (PORTER,
2004), considerando que o preco final pago
pela uva era determinado pelos processadores
(vinicolas).

A partir da verticalizagdo, observou-
se uma migracdao da estratégia competitiva
para Diferenciacdo (Porter, 2004), a partir do
desenvolvimento de uma oferta cujo valor final
era superior para o produtor, possibilitando a
captura de maior valor.

Tais a¢des de diferenciacdo nao ocorreram
apenas no nivel do produto, mas de estratégia
de marca e protecao de origem (Marca Setorial,
Indicacdo Geogréfica), de canal de distribuicdo
(lojas proprias e venda online) e de experiéncia
complementar, através das a¢des do enoturismo
promovido pelas novas vinicolas.

Essas a¢des de diferenciagdo trazem uma
contribuicdo tedrica para o trabalho e estdao em
consonancia com Castro (2019) que mostra que
sdo seis municipios que ja possuem a protecdo
de origem para vinhos finos na Serra Gaulcha
(RS). H4 uma associacdo mais antiga e que foi
pioneira no desenvolvimento dessas estratégias
no setor de vinhos e as outras associacdes que
surgiram depois e estdo buscando aprimorar
seu sistema de gestdo, nimero de associados,
nidmero de produtos avaliados, acdes para
promo¢ao do enoturismo e gastronomia. E
também com Flores, Tonietto e Taffarel (2019)
em que os resultados do trabalho deles apontam
que as protecdes de origem no formato de
Indicacbes Geograficas (IGs) vém trazendo

importantes contribui¢cdes do ponto de vista de
adocgdo de tecnologias e visibilidade das regides,
o que se reflete num nivel de comercializagao
de produtos que apresenta amplo potencial de
crescimento e condig¢des favordveis a promoc¢ao
do enoturismo.

Como contribuicdo pratica o estudo
possibilitou o entendimento de como pequenos
produtores agricolas lidam com decisdes
estratégicas em busca de captura de maiores
margens, considerando a distancia dos mesmos
com o consumidor final e consequente
compartilhamento do valor percebido por
eles com demais elos da cadeia, em especial
processadores e distribuidores. Por conta
disso, essas estratégias de integragdo vertical
e diferenciacdo de produtos e ofertas estdo
se tornando cada vez mais valorizadas pelos
produtores. Os achados, nesse sentido, podem
auxiliar os produtores e pequenos varejos nas
suas decisOes estratégicas e mercadoldgicas.

Sugere-se como estudos futuros a
expansdao da amostra para outras cadeias
agroindustriais cuja participacdao de pequenos
produtores seja relevante, como é o caso da
cadeiade laticinios, porexemplo.Acompreensao
desses mecanismos é importante para defini¢ao
de politicas publicas e de incentivo a producao
familiar e pequenos produtores.

Dentre as limitagdes do estudo, considera-
se o uso de apenas duas teorias como arcabouco
tedrico, havendo oportunidades para utilizacao
de outras teorias de estratégia, como RBV
direcionada a recursos e competéncias para
0 reposicionamento estratégico e Custos de
Transacdo para abordar questdes relacionadas a
governanga.
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