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RESUMO

A Vvitivinicultura é uma atividade de importancia econdmica no Brasil, que engloba o
segmento da agroindustria brasileira, compreendendo atividades desde a plantacdo das uvas
até a fabricacdo do vinho. No estado do Parand, a producdo de vinhos é considerada de
pequena escala e ainda estd em desenvolvimento, contudo, possui grande importancia e tem
recebido incentivos do governo para obter mais destaque no cenério nacional. Diante desse
contexto, surge a necessidade de entender e estruturar as atividades da cadeia, bem como
identificar recursos e capacidades com potencial estratégico. Assim, o estudo tem por objetivo
compreender como 0s recursos e capacidades desenvolvidos na cadeia vitivinicola paranaense
se configuram frente as estruturas de governanca adotadas. Para responder ao objetivo tracado
foram utilizadas as teorias da Economia dos Custos de Transacdo e Visdo Baseada em
Recursos. Assim, no referencial tedrico € apresentado as origens das teorias, seguido dos seus
conceitos e principios basicos. Na sequéncia, € apresentado o tdpico de complementaridade
das teorias, focando nos recursos humanos, fisicos, organizacionais e financeiros da firma, e
sua interface com as estruturas de governanca. Aspectos envolvendo a cadeia do vinho do
Brasil e, mais especificamente do Parana, também sdo pontuados, com o intuito de
contextualizar o objeto de pesquisa com dados histéricos, econdmicos e produtivos referente
ao cultivo da uva e elaboragdo do vinho. Para a coleta de dados foram utilizadas fontes
primarias, com entrevistas semiestruturadas com vinicolas processadoras de vinhos finos, seus
fornecedores e o representante da VINOPAR, bem como dados secundarios, com pesquisa em
documentos relacionados ao setor vitivinicola. A analise dos dados foi feita por meio da
técnica de andlise de conteido. Como resultados, identificou-se a utilizacdo da integracdo
vertical e das formas hibridas nas vinicolas estudadas, sendo que a estrutura de mercado nédo
foi encontrada. A integragdo vertical mostrou-se como a estrutura de governanga com mais
recursos estratégicos, pela sua capacidade de protecdo, garantia de qualidade e controle dos
processos produtivos do vinho fino. Também se observou que a tradi¢do e o terroir levam as
vinicolas a buscarem a integracdo vertical. Além disso, a integragdo vertical foi necessaria
para o desenvolvimento interno de alguns recursos, como, por exemplo, a mdo de obra no
manejo de uvas finas. Contudo, na contratacdo também foram identificados alguns recursos
estratégicos, especialmente, no que diz respeito a recursos humanos (mao de obra), recursos
fisicos (estrutura fisica, localiza¢do - solo e clima) e recursos financeiros (investimentos na
producdo de uvas). Os motivos para a contratacdo sdo a incapacidade de desenvolvimento
interno de recursos referentes a producdo de uvas e a diminuicdo de custos fixos internos.
Notou-se que 0s recursos organizacionais, relacionados a cultura e a reputacdo, configuraram-
se como essenciais na manutencdo das relagcdes de longo prazo com fornecedores, e que 0s
recursos financeiros sdo estratégicos tanto dentro das vinicolas, como com 0S seus
fornecedores, para a manutencdo das atividades referentes ao processamento do vinho fino.
Conclui-se que a presente investigagdo trouxe um olhar mais profundo sobre como cada tipo
de recurso é retratado frente as estruturas de governanca.

Palavras-chave: Economia dos Custos de Transagdo; Visdo Baseada em Recursos;
Integracdo vertical; Recursos e capacidades; Cadeia vitivinicola.



ABSTRACT

Viticulture is an activity of economic importance in Brazil, which encompasses the segment
of the Brazilian agroindustry, comprising activities from the planting of grapes to the
manufacture of wine. In the state of Parand, wine production is considered small-scale and is
still under development, however, it is of great importance and has received incentives from
the government to gain more prominence on the national scene. Given this context, there is a
need to understand and structure the chain's activities, as well as to identify resources and
capabilities with strategic potential. Thus, the study aims to understand how the resources and
capabilities developed in the Parana wine chain are configured in the face of the adopted
governance structures. To respond to the outlined objective, the theories of Transaction Costs
Economics and Resource-Based View were used. Thus, in the theoretical framework, the
origins of theories are presented, followed by their concepts and basic principles. Next, the
topic of complementarity of theories is presented, focusing on the firm's human, physical,
organizational and financial resources, and their interface with governance structures. Aspects
involving the wine chain in Brazil and, more specifically in Parand, are also pointed out, with
the aim of contextualizing the research object with historical, economic and productive data
regarding grape cultivation and wine making. For data collection, primary sources were used,
with semi-structured interviews with wineries that process fine wines, their suppliers and the
representative of VINOPAR, as well as secondary data, with research in documents related to
the wine sector. Data analysis was performed using the content analysis technique. As a
result, the use of vertical integration and hybrid forms was identified in the studied wineries,
and the market structure was not found. Vertical integration proved to be the governance
structure with the most strategic resources, due to its ability to protect, guarantee quality and
control the production processes of fine wine. It was also observed that tradition and terroir
lead wineries to seek vertical integration. In addition, vertical integration was necessary for
the internal development of some resources, such as, for example, labor in handling fine
grapes. However, in hiring, some strategic resources were also identified, especially with
regard to human resources (labor), physical resources (physical structure, location - soil and
climate) and financial resources (investments in the production of grapes). The reasons for
hiring are the inability to internally develop resources related to the production of grapes and
the reduction of internal fixed costs. It was noted that organizational resources, related to
culture and reputation, were essential in maintaining long-term relationships with suppliers,
and that financial resources are strategic both within the wineries and with their suppliers, for
the maintenance of activities related to the processing of fine wine. It is concluded that the
present investigation brought a deeper look into how each type of resource is portrayed in the
face of governance structures.

Key words: Transaction costs economics; Resource based view; Vertical integration;
Resources and capabilities; Wine chain.
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1 INTRODUCAO

O agronegdcio brasileiro destaca-se no cenario nacional como uma importante fonte
de riqueza para o pais em seus diversos setores. Em 2022, o PIB do agroneg6cio correspondeu
a 24,8% do PIB total, sendo o ramo agricola responsavel por 35,11% desse resultado, de
acordo com dados do CEPEA (Centro de Estudos Avangados em Economia Aplicada da
USP), em parceria com a CNA (Confederacdo da Agricultura e Pecuéria do Brasil) (CEPEA,
2023). Nesse contexto, a vitivinicultura se caracteriza como uma atividade produtiva que
compreende o cultivo de uvas para fabricagdo de vinhos finos e de mesa, espumantes, sucos,
geleias e outros produtos derivados da uva (MELLO, 2018). Pela variedade de uso e
consumo, a uva situa-se entre uma das frutas mais consumidas no mundo, tanto na forma in
natura, quanto na forma processada (SILVA; LAGO-VANZELA,; BAFFI, 2015).

A produgéo de uvas no Brasil, em 2021, correspondeu a 1,6 milhdes de toneladas,
sendo que cerca de 48,07% das uvas nacionais foram destinadas ao processamento (Suco,
vinho e derivados) e, aproximadamente, 51,93%, destinados ao consumo in natura (MELLO;
MACHADO 2022). Segundo Mello e Machado (2022), a area brasileira de cultivo de
videiras, em 2021, correspondeu a 75.007 hectares e os principais estados produtores de uva
sdo o Rio Grande do Sul, Pernambuco, Sdo Paulo, Bahia, Santa Catarina e Parand,
respectivamente. Neste contexto, tem destaque a Regido Sul, considerada a maior produtora
de uvas do pais representando 62,92% de toda a producao nacional (MELLO; MACHADO
2022).

Em termos de producdo de vinhos, no ano de 2021, o Brasil fabricou cerca de 217
milhdes de litros, sendo que 173,90 milhdes de litros corresponderam ao vinho de mesa e
43,47 milhdes de litros ao vinho fino, respectivamente 80% e 20% do valor (MELLO;
MACHADO, 2022). Contudo, mesmo com uma grande producdo, o Brasil se encontra em um
mercado altamente competitivo perante a atuacdo dos vinhos estrangeiros, que estdo mais
consolidados no mercado brasileiro por conta de sua tradicdo e qualidade. Dessa forma, no
Brasil sdo recentes os trabalhos envolvendo o vinho fino, o que indica, ainda, um longo
caminho a percorrer para 0 pais obter maior competitividade. No ano de 2021, os vinhos finos
importados representaram 83,72% do mercado nacional de vinhos finos (MELLO;
MACHADO, 2022). Dentre os paises que mais exportam vinhos ao Brasil estdo Chile,

Argentina, Portugal, Italia, Franca e Espanha, respectivamente (MELLO, 2018). Uma das
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causas para a grande quantidade de vinhos finos importados é o fato de o Brasil ter muito
ainda para desenvolver em producdo de uvas finas e adaptacBes climéaticas (HOECKEL,
FREITAS; FEISTEL, 2017). Alem disso, os vinhos internacionais ja estdo consolidados e
encontram menos barreiras de entrada no pais, em questdes referentes a tributacdo (CELLA et
al., 2021).

Quando se trata do consumo de vinhos, no ano de 2021 foram consumidos 184,77
milhGes de litros, o que gerou 5,93% a mais em relacdo ao ano de 2020 (MELLO;
MACHADO, 2022). De forma geral, o consumo per capita, por brasileiro, gira em torno de
2,84 litros de vinhos ao ano (MELLO; MACHADO, 2022). Esse valor tende aumentar nos
proximos anos, pois o vinho estd cada vez mais estabelecido como parte da cultura de
consumo de bebidas alcodlicas no Brasil (AEN, 2021; MELLO; MACHADO, 2022).
Entretanto, essa consolidacao frente a outras bebidas alcoodlicas, e, também, frente aos vinhos
importados torna-se um desafio para todo o setor vitivinicola, principalmente, para as
vinicolas. Essa dificuldade pode estar atrelada ao forte estabelecimento dos vinhos
internacionais em territério nacional (CELLA et al., 2021), a preferéncia cultural por outras
bebidas alcoolicas e ao baixo poder aquisitivo do brasileiro (HOECKEL, FREITAS;
FEISTEL, 2017).

Diante do contexto social e econdmico apresentado, pode-se considerar que o setor
vitivinicola se sustenta como uma importante atividade econdémica da agroindustria brasileira.
Isso fica evidente pelo destaque que esse setor tem alcancado ao longo dos Gltimos anos
(AEN, 2021), mesmo com os diversos desafios enfrentados referentes a consolidacdo de
vinhos nacionais de alta qualidade no mercado brasileiro como, por exemplo, o
desenvolvimento de tecnologias e os desafios enfrentados para adaptagdo climéatica (CELLA
et al., 2021; HOECKEL, FREITAS; FEISTEL, 2017).

Muitas sdo as empresas que atuam e acreditam no potencial de crescimento do setor
vitivinicola brasileiro, o que pode ser visto pelo investimento que diversas regides do Brasil
tém realizado para expandir a producao de vinhos. Um exemplo, ainda em fase inicial, porém
promissor é o estado do Parand, localizado na Regido Sul do pais. Sua producdo gera cerca de
57 mil toneladas de uva por ano, o que representa 3,6% da producdo nacional (MELLO;
MACHADO, 2022). Além disso, o estado abrange uma area de, aproximadamente, 4 mil
hectares de plantagdo (MELLO; MACHADO, 2022), dentre elas, a que mais se destaca é a

cidade de Marialva, com producdo de 53,1 mil toneladas de uvas anualmente (AEN, 2021).
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Em se tratando da fabricacdo de vinhos, o Parand compde cerca de 1% de todo o vinho
produzido nacionalmente, contando com 28 vinicolas instaladas em todo o territorio (AEN,
2021). No Paran4, duas regides vitivinicolas se destacam: a Regido Metropolitana de Curitiba
e a Regido Norte do Estado (PROTAS; CAMARGO, 2011; VINOPAR, 2021). A Regido
Metropolitana de Curitiba é tradicionalmente conhecida pela producéo de vinhos de mesa e
finos (BERNIER et al., 2020). J4, a Regido Norte é mais conhecida pela producéo de uvas in
natura e vinhos de mesa, e, em pequena escala, a producdo de vinhos finos (PROTAS;
CAMARGO, 2011; VINOPAR, 2021). Além dessas duas regides, os municipios de Toledo e
Bituruna também se destacam, sendo que Bituruna € considerada a capital paranaense do
vinho (VINOPAR, 2021). Existem ainda outros municipios que compdem a area vitivinicola
do Parana, porém com producdo de vinhos em menor escala (PROTAS; CAMARGO, 2011;
VINOPAR, 2021).

Considerando o contexto nacional e estadual, o setor vitivinicola paranaense encontra-
se em um competitivo mercado, frente a vinhos nacionais e internacionais, indicando desafios
para desenvolver e comercializar seus produtos. Embora produza somente 1% dos vinhos
nacionais, nos Ultimos anos, os vinhos paranaenses vém ganhando notoriedade em festivais e
concursos pelo Brasil. Um exemplo é o prémio pelo 1° lugar na categoria Cabernet Sauvignon
da Grande Prova de Vinhos do Brasil (AEN, 2021). Aliado a isso, o governo do estado, junto
com outras organizacdes e associacBes ligadas a cadeia vitivinicola, se propuseram a
desenvolver o setor, de forma a melhorar a capacidade produtiva e participativa no mercado
(AEN, 2021).

Ao considerar o potencial e a necessidade de crescimento e desenvolvimento eficiente
do setor de vitivinicultura no Parand, é necessario olhar para as transacfes entre os diversos
agentes da cadeia, bem como a forma que eles se organizam para negociar entre si. Ademais,
nesse contexto surge a necessidade de desenvolver, gerir e proteger recursos e capacidades de
carater superior que estejam aptos a promover maior competitividade ao setor.

Por isso, destaca-se que, a analise das transacbes e formas de coordenacdo €
fundamental, visto que a maneira que a cadeia esta organizada impacta significativamente sua
eficiencia (CUNICO; SOUZA; SCHIAVI, 2020; GUIMARAES et al., 2022; KETOKIVI.
MAHONEY, 2020; ZYLBERSZTAJN, 1995, 2018). No caso do setor de vinhos finos, em
especial, observa-se a presenca de certo grau de especificidade de ativos, pois a uva possuli

caracteristicas peculiares provenientes da regido onde é cultivada, e, também, dos processos

15



pertinentes a fabricagdo do vinho, que necessitam de conhecimento e equipamentos
diferenciados em sua producéo. Isso fica evidente ao se considerar aspectos envolvendo o
solo e o clima da regido onde sdo cultivadas as uvas, proporcionando aromas e sabores
distintos ao vinho (HOECKEL, FREITAS; FEISTEL, 2017).

Essa especificidade da uva e do vinho pode acarretar incertezas nas transagoes, bem
como afetar a frequéncia das trocas entre os agentes da cadeia, uma vez que, quando um ativo
é especifico, ele tende a ficar mais exposto ao oportunismo e a apropriacdo de valor
(AZEVEDO, 2000; RECH, 2018; WILLIAMSON, 1985). Por isso, surge a necessidade da
escolha de estruturas de governanca capazes de organizar as transac0es de forma a
economizar nos custos de transacdo (WILLIAMSON, 1985; KETOKIVI; MAHONEY,
2021).

Com base nas caracteristicas apresentadas da cadeia, a Economia dos Custos de
Transacdo (ECT) se configura como uma das teorias que pode ser trazida para discutir o
campo do agroneg6cio, em termos de estruturas de governanca para coordenagdo de
transacbes entre 0s agentes na cadeia e, em termos de eficiéncia organizacional
(ZYLBERSZTAJN, 1995). O arcabouco tedrico basico que constitui a ECT indica a presenca
de pressupostos comportamentais, atributos de transacdo e estruturas de governanga
(WILLIAMSON, 1985). Essas estruturas de governanga caracterizam as diferentes formas de
coordenacdo utilizadas pelas empresas, desde transacfes via mercado, acordos verbais entre
as partes, contratos (MENARD, 2004, 2021), até casos em que a propria empresa decide
internalizar as atividades, conhecido como integracdo vertical (WILLIAMSON, 1985). A
escolha eficiente dessas estruturas depende de atributos de transagdo, relacionados a
especificidade de ativos, frequéncia e incerteza, dada a existéncia de pressupostos
comportamentais, como a racionalidade limitada e o0 comportamento oportunista
(WILLIAMSON, 1985).

Além das relacbes de coordenacdo serem fundamentais para o desenvolvimento e
eficiéncia do setor, a andlise dos recursos presentes nas vinicolas, e dos recursos
transacionados entre os agentes pode trazer contribui¢fes substanciais para o potencial
competitivo dessas empresas frente ao mercado de atuacdo do vinho. A partir do momento
que a organizacdo conhece e desenvolve 0s seus recursos com capacidades distintas dos

demais existentes no mercado, isso proporciona um maior potencial estratégico que pode ser
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explorado com o intuito de obter vantagem competitiva (BARNEY, 1991; BARNEY;
HESTERLY, 2017; PETERAF, 1993).

Dentre os recursos que fazem parte da cadeia vitivinicola do Parand, estdo o clima e
solo para o plantio de uvas (AEN, 2021; SEAB, 2019; SEBRAE, 2021), que podem gerar
vinhos com caracteristicas peculiares (HOECKEL, FREITAS; FEISTEL, 2017) e mé&o-de-
obra qualificada nos processos de plantacdo de uvas e elaboracgéo de vinhos (BERNIER et al.,
2020) voltados a garantir maior qualidade dos produtos finais. Ademais, ha a necessidade de
investimentos para producdo de uvas com maior valor agregado (BERNIER et al., 2020;
PROTAS; CAMARGO, 2011; SEAB, 2019), como as finas usadas para a elaboragdo de
vinhos finos. Além disso, praticas de enoturismo podem aflorar o interesse dos consumidores
ao viverem uma experiéncia gastronémica com turismo rural e cultura regional (BERNIER et
al., 2020; PROTAS; CAMARGO, 2011). Todos esses recursos utilizados pelas vinicolas
paranaenses influenciam na competitividade do setor, com possibilidade de gerar vantagem
competitiva e proporcionar maior visibilidade no mercado nacional e estadual de atuagdo do
vinho.

Nesse sentido, pensando na importancia que 0s recursos e capacidades estratégicos
tém para uma empresa ou setor, a abordagem da Visdo Baseada em Recursos (VBR) é,
notadamente, utilizada para discutir recursos e capacidades que a firma possui como forma de
alcangar maior competitividade em determinado mercado. De acordo com essa abordagem,
esses recursos podem ser classificados em quatro distintas categorias: humanos, fisicos,
organizacionais e financeiros (BARNEY, 1991; BARNEY; HESTERLY, 2017). Barney e
Hesterly (2017) atrelam o potencial competitivo desses tipos de recursos ao seu valor,
raridade, dificuldade de imitacdo e organizacdo, conhecido pelo modelo VRIO. Destaca-se
que, o olhar cuidadoso para cada um desses tipos de recursos pode permitir as vinicolas
conhecerem de forma mais profunda a sua prépria constituicdo e atividades, bem como
compreender quais desses recursos podem ser fontes de vantagem competitiva.

Diante disso, pode-se observar que a ECT possui um aspecto econémico
microanalitico, com o olhar voltado para as relaces entre agentes diante de uma transagdo
(MENARD, 2018; WILLIAMSON, 1985; ZYLBERSZTAIJN, 2018), enquanto a VBR foca
nos recursos e capacidades internos que uma organizacdo pode desenvolver ao longo do
tempo, visando alcancar vantagem competitiva (BARNEY, 1991; BARNEY; KETCHEN;
WRIGHT, 2021; D’ORIA et al., 2021). Pensando nas transacoes e sua relagdo com recursos e
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capacidades da firma, diversos estudos tém buscado tratar dessas teorias de forma
complementar (ARGYRES; ZENGER, 2012; AUGUSTO; SOUZA; CARIO, 2017, 2018;
CROOK et al., 2013; CUNICO; SOUZA; SCHIAVI, 2020; SAES, 2009; TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997; WATANABE et al., 2016).

De acordo com Argyres e Zenger (2012), as duas teorias podem ser trazidas a campo
para tratar sobre as decisGes referentes aos limites da firma. Seguindo esse raciocinio, a ECT
estd preocupada com as estruturas de governanca que possibilitam maior eficiéncia para a
firma (KETOKIVI; MAHONEY, 2020; WILLIAMSON, 1985), enquanto a VBR se dedica
em reconhecer quais recursos sdo responsaveis por obter vantagens competitivas sustentaveis
(BARNEY, 1991; BARNEY; KETCHEN; WRIGHT, 2021).

Portanto, a ideia de complementaridade surge da necessidade de desenvolver um
ambiente capaz de criar, proteger, desenvolver e organizar 0s recursos e capacidades de
carater estratégicos (ARGYRES; ZENGER, 2012; AUGUSTO; SOUZA; CARIO, 2017,
2018; CROOK et al, 2013; CUNICO; SOUZA; SCHIAVI, 2020; SAES, 2009;
WATANABE et al., 2016). Alem disso, Crook et al. (2013) estudaram a relacdo entre
especificidade de ativos e recursos estratégicos indicando que todo recurso estratégico pode
ser visto também como um ativo especifico. Nessa mesma linha, Teece, Pisano e Shuen
(1997) afirmam que é com a VBR que os ativos especificos encontram seu caminho para
serem identificados como potenciais fontes de vantagem competitivas sustentaveis.

Diante do exposto, analisa-se a relevancia central que os recursos desempenham para a
heterogeneidade e competicdo das firmas (PENROSE, 1959), tal como elemento fundamental
para desenvolver capacidades distintas e Unicas, com alto potencial de vantagem competitiva
(BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; WERNERFELT,
1984). Assim, esse estudo busca focar diretamente nos tipos de recursos existentes na firma,
visando entender como os mesmos se configuram dadas as estruturas de governanca ja
adotadas pelas vinicolas.

Apesar da VBR ndo trabalhar, especificamente, com estruturas de governanca, ela
pressupde a internalizacdo dos recursos com capacidade superior, ou seja, a adogdo da
integracédo vertical como forma de organizacgdo para proteger recursos da apropriagédo de valor
pelos concorrentes (ARGYRES; ZENGER, 2012; AUGUSTO; SOUZA; CARIO, 2018;
BRASIL; SOUZA; CUNICO, 2019; CROOK, et al., 2013). Contudo, outros estudos também

apontam a importancia de se estender a discussdo para 0s outros tipos de governanga —
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notadamente, as formas hibridas — de modo a abarcar todas as opgdes possiveis, encontradas
no campo empirico de organizar, resguardar, desenvolver e gerir recursos estratégicos
(AUGUSTO; SOUZA; CARIO, 2017; CUNICO; SOUZA; SCHIAVI, 2020; OLIVEIRA;
ZYLBERSZTAJN; SAES, 2019).

Portanto, observa-se que, por um lado, conforme os dados apresentados, a cadeia
vitivinicola paranaense vem se desenvolvendo e ganhando, cada vez mais, notoriedade no
setor (AEN, 2021; VINOPAR, 2021). Frente as possibilidades de crescimento apresentadas ao
setor, tanto as vinicolas, como os produtores rurais de uva e as associa¢@es trouxeram mais
investimentos para a cadeia de vinhos (VINOPAR, 2021). O intuito é fomentar mais a
produtividade e a qualidade dos produtos provenientes do Parand, visando a atender uma
demanda cada vez mais latente, uma vez que estdo presentes em um mercado competitivo
acirrado com vinhos nacionais e importados (CELLA et al., 2021; HOECKEL et al., 2017).
Diante desse cenério, torna-se necessario a concepcdo de estruturas de governanca fortes,
capazes de coordenar as transacOes e permitir eficiéncia aos processos internos.

Por outro lado, os recursos e capacidades estratégicos gerados pelo setor vitivinicola
podem permitir a criacdo de estratégias competitivas eficientes, mas necessitam, para isso, de
formas de coordenacao que permitam explorar, em sua totalidade, sua capacidade de alcancar
vantagem competitiva. Dessa forma, os diferentes tipos de recursos humanos, fisicos,
organizacionais e financeiros presentes na cadeia do vinho precisam de estruturas de
governanca para criar e proteger seu valor, considerando que, na producao de vinhos, esses
mesmos recursos estdo imersos em um ambiente complexo de transacdes e exigem cuidado
frente as incertezas de mercado. Com isso, estabelece-se uma relacdo de influéncia entre as
estruturas de governanga adotadas pelo setor e os recursos e capacidades de potencial
estratégico presentes em cada uma delas.

Nesse caso, 0 desafio para as vinicolas passa a ser desenvolver formas de coordenar o0s
recursos estratégicos presentes na cadeia e estruturar suas atividades, visando aumentar a sua
eficiéncia e a capacidade competitiva. Diante do exposto, levanta-se a seguinte questdo de
pesquisa: Como o0s recursos e capacidades desenvolvidos na cadeia vitivinicola

paranaense se configuram frente as estruturas de governanca adotadas?

1.1 OBJETIVOS: GERAL E ESPECIFICOS
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A partir do contexto apresentado e do problema de pesquisa exposto, o objetivo da
presente investigacdo é compreender como 0s recursos e capacidades desenvolvidos na
cadeia vitivinicola paranaense se configuram frente as estruturas de governanca
adotadas. Para isso, a pesquisa foi realizada com vinicolas produtoras de vinhos finos
localizadas no estado do Parana e alguns de seus fornecedores. Em termos de objetivos
especificos o estudo pretende:

1. Caracterizar a cadeia produtiva vitivinicola do Parana;

2. Descrever as estruturas de governanga presentes entre 0os segmentos de producédo e
processamento nas vinicolas analisadas;

3. Identificar o potencial competitivo dos tipos de recursos e capacidades presentes entre
0s segmentos de producdo e processamento nas vinicolas estudadas;

4. Analisar como cada tipo de recurso - humano, fisico, organizacional e financeiro - se

comporta na presenga das estruturas de governanga nas vinicolas investigadas.

1.2 JUSTIFICATIVA

A escolha do tema de estudo proposto por esta pesquisa originou-se da importancia de
se entender o papel que os recursos e capacidades estratégicos classificados como humanos,
fisicos, organizacionais e financeiros desempenham frente as estruturas de governanca,
considerando sua atuacdo nas atividades da cadeia vitivinicola. Dessa forma, esse estudo pode
ser justificado tanto do ponto de vista teérico quanto empirico. Teoricamente, este trabalho se
propde a contribuir com a discussao de complementaridade das teorias da ECT e da VBR que
tem sido formulada e estudada por diversos autores (ARGYRES; ZENGER, 2012;
AUGUSTO; SOUZA, 2010; AUGUSTO; SOUZA; CARIO, 2018; BRASIL, SOUZA;
CUNICO, 2019; CROOK et al., 2013; FOSS; FOSS, 2004; FOSS, 2005; PERITO et al.,
2017; SAES, 2009; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; WATANABE et al.,, 2016;
WILLIAMSON, 2002). Do ponto de vista empirico, 0 estudo torna-se pertinente ao estar
relacionado a diversos agentes presentes na cadeia agroindustrial do vinho e por causar
impactos socioecondmicos aos envolvidos.

Especificamente, em termos tedricos, alguns estudos ja& abordaram a
complementaridade da ECT e da VBR para compreender como essas teorias se comportam no

campo empirico. O estudo realizado por Augusto, Souza e Cario (2013) procurou
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compreender como as estruturas de governanga consideram 0s custos de transacdo e 0S
recursos estratégicos nas relagdes entre produtores e processadores de destilarias paranaenses.
Watanabe et al. (2016), realizou um estudo em 3 vinicolas brasileiras, analisando que a ECT é
capaz de proteger e reduzir os custos de transacdo advindos das incertezas presentes no
mercado, mas é com a VBR que a organizagdo encontra 0S meios necessarios para gerar
recursos estratégicos com o objetivo de alcancar vantagem competitiva. Perito et al. (2017),
por sua vez, utilizou a perspectiva da andlise de valor da governanca (GVA) para descrever as
ligacGes entre posicionamento estratégico, disponibilidade de recursos e estruturas de
governanga no setor italiano de carne ovina e caprina. Assim, afirmaram que o
posicionamento estratégico e a estrutura de governanca alimentam a criacdo de valor dentro
da perspectiva de recursos da VBR (PERITO et al., 2017).

Apesar da problematizacdo sobre a complementaridade da ECT e da VBR ja ter sido
tratada antes por outros trabalhos, o avango da temética ainda é importante, pois o presente
estudo pode trazer possibilidades investigativas inovadoras ao buscar entender a influéncia
que tipos especificos de recursos - fisicos, humanos, organizacionais e financeiros - podem
ter na escolha das estruturas de governanca, ou, por outro lado, se essas estruturas beneficiam
o desenvolvimento de alguns tipos de recursos, em detrimento de outros. Com isso é possivel
identificar novas fontes tedricas de vantagem competitiva, bem como aprimorar
conhecimentos tedricos sobre a capacidade de gerir e proteger esses recursos presentes nas
empresas.

Por fim, outro ponto que aborda a relevancia do campo de estudo esta no fato de que a
cadeia de vitivinicultura, em especifico, possui caracteristicas peculiares, dentre as quais se
destacam: conhecimentos especificos para producdo das uvas e elaboracdo do vinho fino,
necessidades que a uva fina exige para o seu cultivo, por exemplo, solo e clima adequados, e,
por fim, os equipamentos exigidos na elaboragdo do vinho fino. Com essas caracteristicas,
mostra-se a importancia de investigar as teorias em diferentes contextos para identificar sua
aplicabilidade e contribuir para a consolidacdo do campo de estudo. Portanto, como
contribuicéo tedrica geral, o presente estudo visa discutir os aspectos complementares da ECT
e da VBR em termos de estruturas de governanca e tipos de recursos estratégicos, trazendo
peculiaridades referentes a cadeia vitivinicola, de forma particular.

Do ponto de vista empirico e social, esse estudo pretende contribuir com a cadeia

vitivinicola ao oferecer aos gestores, associa¢des e produtores rurais, um olhar para a cadeia e
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seu desempenho econdémico, bem como para a sustentabilidade da atividade, mostrando quais
recursos podem ser identificados e explorados e, como a coordenagdo desses recursos pode
contribuir para trazer maior competitividade ao setor. Segundo Tavares et al. (2017), a analise
aprofundada dos recursos humanos, fisicos, organizacionais e financeiros no agronegécio
pode auxiliar no desenvolvimento de potencial competitivo e na eficiéncia do setor. Vale
ressaltar que, sobre a cadeia vitivinicola paranaense, ndo foi encontrado nenhum estudo que
retratasse 0s tipos de recursos e estruturas de governanga, de forma complementar.

Ademais, apesar do Parana estar em estagio incipiente na producéo de vinhos, essa
atividade possui grande importancia para o estado, além de permitir possibilidades de
expansao. Um exemplo disso € o projeto REVITIS, idealizado pelo governo do estado, no ano
de 2019, junto as associacgdes do setor vitivinicola (produtores rurais e vinicolas). O projeto se
propBe a renovar a cadeia produtiva de uvas e seus derivados reorganizando quatro eixos da
cadeia: producdo de uvas, agroindustria (que envolve a fabricacdo dos derivados da uva, entre
eles o vinho), comercializag&o e turismo (com foco no enoturismo) (AEN, 2021).

Pensando nesse estudo, ele proporcionara destaque aos recursos e capacidades ja
existentes na cadeia, com a intencdo de trazer maior visibilidade a cadeia vitivinicola do
Parana, além de incentivar um ambiente com possiveis oportunidades de elaborar novos
recursos e capacidades para o setor. Portanto, como contribuicdo empirica geral, esse estudo
visa proporcionar um olhar sobre a cadeia vitivinicola paranaense, de forma a identificar
como as empresas desse setor estdo estruturadas e quais recursos apresentam potencial

estratégico para a obtencdo de vantagem competitiva no cenario nacional vitivinicola.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente estudo possui como sustentacdo tedrica a Economia dos Custos de
Transacdo (ECT) e a Visdo Baseada em Recursos (VBR). Diante disso, em um primeiro
momento é apresentado a ECT, seguido da teoria sobre a VBR percorrendo suas origens,
evolugdo e principais pressupostos. Por fim, o ultimo tdpico propde tracar as relagdes entre os
pressupostos tedricos advindos de cada teoria destacando pontos de analise complementar

entre eles.

2.1 NOVA ECONOMIA INSTITUCIONAL (NEI)

O desenvolvimento do campo da Nova Economia Institucional (NEI) surgiu como
uma nova forma de entender e analisar as instituicbes que compdem a sociedade. As
instituicOes sdo descritas como restri¢cGes criadas pelo homem com objetivo de estabelecer a
ordem e estruturar as interacdes politicas, econémicas e sociais (NORTH, 1991; PEREIRA;
LOPES, 2018). North (1991) também afirma que as instituicGes sdo as responsaveis por
estabelecerem as regras do jogo, ou seja, as regras que regem as interacfes sociais, por isso,
deveriam ser analisadas em profundidade. Além disso, as instituicdes podem ser consideradas
de carater formal ou informal. As institui¢des formais se referem a decretos, constituicéo, leis
e direitos de propriedade, enquanto que as instituicdes informais sdo compostas por costumes,
tradicdes, tabus e codigos de conduta (NORTH, 1991).

Williamson (2000) propde que as instituicdes podem ser agrupadas em quatro niveis
para fins de analise. O nivel 1 é conceituado como embeddedness e corresponde ao nivel no
qual as instituicBes informais, as normas, costumes, valores e tradicdo estdo localizados.
Nesse nivel, as instituicbes mudam de forma muito lenta levando de séculos, ou até mesmo
milénios, para ocorrerem. O nivel 2 € nomeado como ambiente institucional e se refere as
regras formais do jogo, por exemplo, incluem o executivo, judiciario e fungdes burocraticas
postas pelo governo, bem como a distribuicdo desse poder. Aqui é importante se considerar 0s
direitos de propriedade e as leis contratuais, neste nivel a mudanca costuma ocorrer em prazos
de décadas ou séculos. O nivel 3 se refere a governanca, que se caracteriza pelo ordenamento
e 0 cumprimento das relacbes contratuais. A mudanca nesse tipo de nivel ocorre

periodicamente, podendo ocorrer de um ano até uma década. Por fim, o nivel 4 trata-se do
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nivel ao qual a andlise neoclassica pertence, compreende a alocagdo de recursos e trabalho e a
mudanca ocorre de forma rapida e continua (WILLIAMSON, 2000).

De acordo com Williamson (2000), a NEI estd preocupada, principalmente com a
analise das instituicdes pertencentes aos niveis 2 e 3. Estes sdo 0s niveis que pertencem ao
ambiente institucional e as instituicdes do governo. O nivel 2 possui grande importancia para
a pesquisa da NEI, pois é onde se trata das regras formais do jogo (NORTH, 1991) é o
ambiente institucional onde se estabelecem as leis e se inserem os direitos de propriedade
(WILLIAMSON, 2000). Ja o nivel 3 possui bastante relevancia, pois se trata do cumprimento
do que estd postulado no nivel 2, ou seja, as relagcdes contratuais. Aqui também é onde esta
presente a governanca (WILLIAMSON, 2000).

O foco de pesquisa da NEI se concentra em dois niveis analiticos distintos sobre as
instituicdes: o nivel microanalitico e o nivel macroanalitico (AZEVEDO, 2000; MENARD,
2018). O micronivel diz respeito as microinstitui¢des e se configura como o nivel em que as
transacOes sdo efetivamente organizadas e reguladas (AZEVEDO, 2000; MENARD, 2018;
PEREIRA; LOPES, 2018). Ja o segundo nivel foca no macronivel das instituicdes politicas,
judiciarias e administrativas que delineiam o dominio dentro do qual as transacdes sao
desenvolvidas e implementadas (MENARD, 2018).

Seguindo essa linha de andlise, Joskow (2004) também argumenta que a NEI procura
demonstrar que as instituicdes e as organizacdes sao de extrema importancia para a analise
econbmica e para o funcionamento do mercado. Dessa forma, com o surgimento da NEI, as
empresas pararam de ser consideradas como caixas pretas, caracterizadas somente por sua
funcdo de producdo e economias de escala, para serem unidades de andlise suscetivel de
investigacdo (JOSKOW, 2004). Com isso, a grande contribuigdo da NEI se insere em como
evidenciar as diferentes formas de organizar transaces, conhecidas como arranjos que
compdem e estruturam uma economia de mercado, além de fornecer ferramentas para sua
analise (MENARD, 2018).

Um dos trabalhos pioneiros na inser¢do da analise das organizagdes, inaugurando a
NEI, ¢é o de Coase, “The nature of the firm”, publicado em 1937. Com esse trabalho, Coase
abriu portas para uma nova perspectiva de entendimento das firmas, ao identificar a existéncia
de custos relacionados ao funcionamento dos mercados (PEREIRA; LOPES, 2018; SAES,

2009). Diante dessa perspectiva, Coase (1937) criticou a teoria Neoclassica, que apontava a
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firma somente como uma funcgdo de producéo e procurou compreender 0 motivo da existéncia
das empresas do mundo real, além de discutir quais s&o os limites da firma.

Outro estudo, de igual importancia para a NEI, é proveniente do trabalho de Coase
(1960), intitulado como “The problem of the social cost”. Com este artigo, Coase (1960) se
preocupou em apontar a relacdo entre as firmas e suas estruturas de organizacdo, que podem
variar entre estabelecer transac@es via mercado ou internamente. Coase (1960) também
destacou a relevancia de se considerar 0s custos positivos de se transacionar ativos no
mercado, o que da origem ao Teorema de Coase. Segundo Barzel e Kochin (1992), o Teorema
de Coase determina que quando os direitos de propriedade estdo perfeitamente delineados, a
producdo seré eficiente, independente das externalidades presentes. Assim, a transacdo tende
a ser menos custosa, sendo que o contrario também € verdadeiro, ou seja, quando os direitos
de propriedade ndo estdo bem delineados, a transacao tende a ser mais custosa (BARZEL;
KOCHIN, 1992).

De forma geral, os dois trabalhos publicados por Coase, em 1937 e em 1960, séo
considerados as maiores influéncias e contribui¢cBes para a composicdo do corpo tedrico da
NEI. Esses dois trabalhos trouxeram as condi¢cdes necessarias para que se desenvolvesse a

Teoria dos Custos de Transacéo.

2.1.1 Economia dos Custos de Transacao (ECT)

A teoria da Economia dos Custos de Transacdo (ECT) foi desenvolvida a partir da
Nova Economia Institucional (NEI). No trabalho de Coase (1937), “The nature of the firm”, 0
autor descreve que a empresa possui custos, além dos descritos da producdo (custos fixos e
variaveis), que sao considerados os custos de funcionamento de uma empresa no mercado
Esses custos incluem os custos de coleta de informagdo e custos de negociagdo e
estabelecimento de contratos (MONTEIRO; ZYLBERSZTAJN, 2011). Os custos que Coase
(1937) trata em seu artigo sdo 0s mesmos custos que, mais tarde, Williamson (1985) nomeia
como custos de transacdo. Custos de transagdo, portanto, podem ser considerados 0s custos
envolvidos na troca e na protecdo de ativos durante uma negociacdo (BARZEL, 2005).

O trabalho de Williamson (1985) consiste em desenvolver os pressupostos basicos da
ECT tendo como unidade béasica de analise a transagdo. Com isso, a transacdo pode ser

definida como a transferéncia de bens ou servicos entre dois agentes de firmas diferentes, ou
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ainda como, 0s custos de negociacdo e renegociacao entre os agentes, como forma de tentar se
resguardar do comportamento oportunista (WILLIAMSON, 1985).

Existem dois tipos de custos de transacdo: 0s custos ex ante e 0s custos ex post. Os
custos ex ante se referem aos custos de negociar e redigir as salvaguardas contratuais,
enquanto que 0s custos ex post representam o0s custos de monitoramento, renegociagdo e
adaptacdo dos termos contratuais, de acordo com as circunstancias (KETOKIVI;
MAHONEY, 2020; WILLIAMSON, 1985). Esses custos ndo podem ser excluidos, pois eles
sempre estdo presentes, ndo importa o tipo de estrutura de governanca escolhida, o que muda
é o grau de atuacdo, podendo agir com maior ou menor intensidade, dependendo do tipo da
transacgéo e do ativo negociado. Portanto, cabe aos agentes, presentes na transacdo, encontrar a
forma organizacional que mais contribua para a gestdo da reducdo dos custos de transacdo
(WILLIAMSON, 1985), pois a maximizacédo da eficiéncia organizacional depende de como a
cadeia esta organizada (GUIMARAES, et al., 2022).

Essa busca, pela forma organizacional mais adequada para estruturar as atividades da
firma, esta presente na discussdo quando se trata de questdes relacionadas a eficiéncia
organizacional. Por causa disso, para Williamson (1985), a ECT esta localizada no ramo da
eficiéncia da firma, conforme mostra a Figura 1. Com a correta coordenacdo das transacoes
pode-se obter ganhos de eficiéncia, 0 que gera uma maximizacdo do desempenho da
organizacdo (SAES, 2009).

Figura 1 - Mapa cognitivo do contrato: ramo da eficiéncia

Eficiéncia Direitos de
propriedade
Incentivos
Agéncia
Custos de o
Transagéo overnanca
Mensuracéo

Fonte: Adaptado de Williamson (1985).
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Dessa forma, a ECT busca elencar que as estruturas de governanca mais eficientes
protegem os ativos transacionados contra 0s pressupostos comportamentais, dependendo da
incerteza do setor e da frequéncia com que ocorre a negociacdo (WILLIAMSON, 1985). Essa
linha de raciocinio da ECT, apresentada por meio da Figura 2, é chamada de hipotese de
alinhamento discriminante. A hipOtese preconiza que o0 ambiente institucional, as
caracteristicas da transacdo e 0s pressupostos comportamentais interagem entre si para
formular uma solucdo eficiente de governanca, que pode ser a de mercado, formas hibridas ou
integracdo vertical, com foco final na economia dos custos de transacdo (SCHNAIDER;
MENARD; SAES, 2018; ZYLBERSZTAJN, 2018). A reducio/economia dos custos de
transacdo ocorre quando todos os termos pertencentes a logica da ECT estdo alinhados entre
si (ZYLBERSZTAJN, 2018). Portanto, as estruturas consideradas eficientes sdo consideradas
também minimizadoras de custos (SCHNAIDER; MENARD; SAES, 2018;
ZYLBERSZTAJN, 1995).

Figura 2 - Hipétese de alinhamento no paradigma da governanca

Economizando custos de

transacao
|
Ambiente institucional I
|
Atributos da transagéo Escolha de governanca

Mercado, Hibrido,
Integracéo Vertical

Pressupostos comportamentais

Fonte: Zylbersztajn (2018).

Os elementos constituintes da hipotese de alinhamento discriminante compdem as
premissas basicas da ECT. Portanto, a ECT é composta pelos pressupostos comportamentais,
atributos da transacdo e estruturas de governanga. Os pressupostos comportamentais Sao
divididos em racionalidade limitada e oportunismo. Ja, os atributos da transacdo sao
classificados como especificidade do ativo, frequéncia e incerteza. Por fim, as estruturas de
governanca se referem ao mercado, forma hibrida e integracdo vertical (WILLIAMSON,

1985).
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Segundo Williamson (1985), quanto maior a incidéncia de cada atributo presente na
transacdo, maior atencdo deve ser disponibilizada na hora da escolha da estrutura de
governanca mais adequada para transacionar o ativo. Pensando nisso, 0s dois proximos
subtopicos vao tratar mais detalhadamente de cada pressuposto base da ECT. O primeiro vai
se ocupar de descrever 0s pressupostos comportamentais junto com os atributos da transacéo e

0 Gltimo vai abordar as estruturas de governanca.

2.1.1.1 Pressupostos comportamentais e atributos da transacao

Os pressupostos comportamentais se referem a racionalidade limitada e ao
comportamento oportunista. O conceito de racionalidade limitada foi inicialmente cunhado
por Herbert Simon, ao afirmar que o ser humano é intencionalmente racional, porém apenas
de forma limitada (WILLIAMSON, 1985). Segundo Williamson (1985), essa racionalidade é
a que vai de encontro com a ECT e seus pressupostos. Dessa forma, por racionalidade
limitada entende-se que todos os individuos sdo racionais e buscam a maximizacao dos lucros
em suas negociac@es, porém de forma limitada, de acordo com limites informacionais (SAES,
2009). Dessa forma, ndo se € possivel saber ou prever tudo que pode ocorrer numa transacdo
de forma ex ante e também de forma ex post (WILLIAMSON, 1985).

O oportunismo, por sua vez, pode ser descrito como uma busca de interesses proprios
com astlcia, no contexto de uma negociacao (WILLIAMSON, 1985, 1991). Para Williamson
(1985), o oportunismo inclui mentir, roubar ou trapacear, entretanto, ndo € limitado a isso,
podendo ser constatado de forma mais frequente e sutil por meio de engano ou a¢Ges de ma-
fé. Azevedo (2000) tambeém inclui a quebra de promessas como uma caracteristica do
comportamento oportunista, além do fato de que individuos que carregam esse aspecto estdo,
fortemente, sendo guiados por seus auto-interesses.

Por causa desses dois pressupostos comportamentais, pode-se dizer que todo e
qualquer contrato ¢ inevitavelmente incompleto (MENARD, 2018), seja em maior ou menor
grau, pelo fato do ser humano ser limitado racionalmente e possuir tendéncias ao
comportamento oportunista (WILLIAMSON, 1985, 2002). Esses dois pressupostos
comportamentais levam a condicdo de assimetria de informacdo, referente a divulgagédo
incompleta ou distorcida de informacdes, 0 que impede os agentes de possuirem todas as

informacdes completas sobre o ativo transacionado em questéo. Esse fator pode abrir brechas
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para a acdo de comportamento oportunista por alguma das partes envolvidas na negociacéo
(WILLIAMSON, 1985).

Referente aos atributos da transacéo, estes sdo compostos por incerteza, frequéncia e
especificidade dos ativos. Segundo Williamson (1985) e Schnaider, Ménard e Saes (2018), a
incerteza sempre estd presente, seja em maior ou menor grau, e ela surge a partir da
complexidade das mudangas do ambiente econémico. O que caracteriza a incerteza € a
impossibilidade de realizar avaliacdes precisas sobre determinado campo, bem como a
imprecisdo de informacgbes disponibilizadas no setor (WILLIAMSON, 1985). Segundo
Williamson (1985), a incerteza pode ser subdividida em trés tipos: primaria, secundaria e
comportamental.

A incerteza primaria se refere a contingéncias ambientais, como questfes climaticas, e
de natureza econémica e politica. As incertezas de ordem secundaria envolvem a dificuldade
ou falta de informacdes que emerge da tomada de decisdo perante a concorréncia. Por fim, a
incerteza comportamental ou estratégica estd associada a incapacidade de previsdo de uma
parte sobre o comportamento da outra em transacdes, principalmente, o que pode ocorrer nas
situacbes em que o0s contratos nao preveem (KETOKIVI; MAHONEY, 2020;
WILLIAMSON, 1985). Esse ultimo tipo de incerteza estd associado a a¢fes oportunistas e,
também, a questdes contratuais (WILLIAMSON, 1985).

Desta forma, percebe-se que a incerteza estd intimamente ligada a racionalidade
limitada, pois decorre precisamente do fato da impossibilidade da capacidade humana de
conhecer e processar todas as informacBes presentes em uma transacdo (KETOKIVI;
MAHONEY, 2020). Assim, quanto maior a incerteza, mais complexo se tornam as
transagoes, 0 que pode acarretar aumento nos custos de transacdo (WILLIAMSON, 1985).

A frequéncia se refere a quantidade de vezes com que 0s ativos sdo transacionados. A
recorréncia da transacdo pode acontecer em forma de compra Unica, ocasional ou recorrente
(WILLIAMSON, 1985). A frequéncia estd ligada aos pressupostos comportamentais,
relacionados ao comportamento oportunista e a racionalidade limitada. Dependendo da
frequéncia com que a transacdo é realizada, 0 comportamento oportunista pode ser reduzido
por meio da relacdo estabelecida entre os agentes. Portanto, quanto maior for a frequéncia das
transacbes, menor serdo os custos relacionados a elaboracdo contratual (MENARD, 2004,
2021; WILLIAMSON, 1985) e maior sera a chance de desenvolvimento de parcerias de longo
prazo entre as partes de uma transagio (KOSAKA et al., 2019; MENARD, 2004). Isso pode
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gerar uma probabilidade de economia nos custos de transacdo, reducdo do comportamento
oportunista (MENARD, 2004; WILLIAMSON, 1985) e, também, melhora na confianca e
reputacao entre os agentes econémicos (KOSAKA et al., 2019).

O ultimo dos atributos das transacbes se refere a especificidade de ativos. Para
Williamson (1985, 1991) os ativos especificos podem ser considerados ativos tangiveis ou
intangiveis e sua especificidade se refere ao grau com que um ativo pode ser reimplantado
para outro uso alternativo e por usuarios alternativos sem sacrificar parte do seu valor
produtivo. Em outras palavras, os ativos especificos sdo caracterizados como 0s ativos que
perdem valor diante de uma comercializacdo via mercado (CUNICO; SOUZA; SCHIAVI,
2020; OLIVEIRA; ZYLBERSZTAJN; SAES, 2019). Diante disso, Williamson (1985, 1991)

propde seis tipos de especificidade de ativos, expostos no Quadro 1.

Quadro 1 - Tipos de especificidade de ativos

Especificidade de ativos Descricdo

Referente a localizagdo de uma determinada firma e também a reducéo de

Especificidade local
custos com transporte

Especificidade de ativos fisicos Equipamentos ou materiais especificos

Especificidade de ativos humanos | Trabalhadores e gestores especializados

Especificidade de ativos Relacdo de dependéncia do investimento com o retorno, refere-se a
dedicados dedicacgdo a um agente particular ou a uma atividade especifica

A marca representa uma importancia distinta para a atividade (importante,

Especificidade de marca principalmente, no mundo das franquias)

Aqui o tempo é importante, pois determina a perecibilidade ou

Especificidade temporal desvalorizagéo do ativo

Fonte: Elaborado pela autora com base em Williamson (1985, 1991).

Além disso, Williamson (1985) indica que existem trés classes de ativos sdo elas: ndo
especifico, misto e altamente especifico. Assim, partindo dessa premissa, quanto mais
especifico for o ativo, maior tende a ser a incerteza envolvida no ambiente de negociacéo,
bem como a incidéncia de comportamento oportunista e a assimetria de informacdes
existentes, assinalado pela da racionalidade limitada. Dessa forma, com os atributos da
transagéo, 0s pressupostos comportamentais e 0 ambiente institucional podem-se determinar
qual estrutura de governanca serd a mais apropriada para efetuar as transagfes. Assim,
considera-se que o principal papel das estruturas de governanca é possibilitar uma economia

dos custos de transacao, o que, consequentemente, contribuird com a eficiéncia da firma.

2.2.1.2 Estruturas de governanca
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As estruturas de governanca podem ser definidas como mecanismos de coordenacéo,
por meio dos quais as transacdes sdo organizadas (WILLIAMSON, 1985; WINDSPERGER
et al., 2018; ZYLBERSZTAJN, 2018). A escolha das estruturas de governanca, na ECT, ¢
realizada com base na sua capacidade de respostas as imperfeicdes do mercado, uma vez que,
as formas organizacionais séo cruciais para entender a alocacdo de recursos e produtividade
na economia (MACHIAVELLO, 2012). Além disso, as estruturas de governanga também sao
importantes para a protecdo dos direitos de propriedade do ativo, seja por meio do uso de
salvaguardas contratuais, ou entdo por meio da internalizacio das transagbes (MENARD,
2021; WILLIAMSON, 1985). De forma geral, as estruturas de governanca séo classificadas
como mercado, integracdo vertical ou formas hibridas (contratos) (WILLIAMSON, 1985).

No caso da estrutura de mercado, as empresas recebem mais incentivos e mais
liberdade para transacionar com os agentes no livre mercado. Assim, a identidade dos
individuos presentes na transacao ndo importa, ou seja, ndo existe a intencdo, entre nenhuma
das partes da negociacdo, de estabelecer um relacionamento de longo prazo e o preco é o fator
determinante para se efetuar a negociacdo (WILLIAMSON, 1985). A estrutura do tipo
mercado, normalmente, é escolhida para transacionar ativos de baixa especificidade, baixa
frequéncia de transagdo e baixo grau de incerteza. Com isso, 0S custos de transagdo sdo
menores (WILLIAMSON, 1985, 1991), uma vez que, caso uma das partes desista da
transacdo, ndo existira uma grande perda no valor dos ativos, ja que o mercado possibilita
alternativas de troca com outros fornecedores (TRIENEKENS, 2011).

A segunda estrutura de governanga apresentada trata-se da hierarquia, também
chamada de integracdo vertical. Em termos gerais, a integracdo vertical configura-se na
estrutura de governanca mais eficiente em situacdes caracterizadas por alta especificidade de
ativos, frequéncia recorrente de transagdes e alta incerteza no setor (WILLIAMSON, 1985,
1991). Com isso, as transacdes ocorrem dentro da mesma empresa de forma unificada, ou
seja, os estagios da producdo de um produto estdo sob a administracdo de uma Unica estrutura
administrativa.

A escolha da integragdo vertical estd intimamente ligada aos atributos da transacéo.
Assim, Williamson (1991) aponta que, embora exista uma variedade de fatores que possam
influenciar a escolha de integracdo vertical como, economias de escala, impostos e poder de

monopolio, a ECT se concentra, especialmente, nos atributos de transacdo para definir quais
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estruturas de governanga sdo mais adequadas para organizar as transagdes. Portanto, a
estrutura de integragdo vertical ocorre, principalmente, quando existe alto grau de
especificidade de ativos, alta incerteza ambiental e frequéncia recorrente de transacOes
(WILLIAMSON, 1985).

Por fim, a ultima estrutura de governanca se refere as formas hibridas ou contratos.
Essa estrutura de governanga esta localizada entre o mercado e a hierarquia e pode ser
entendida como a transacdo realizada por duas ou mais empresas, que se envolvem em
relacGes de longo prazo, para realizar trocas pertinentes a ativos de especificidade meédia
(MENARD, 2004, 2021; SCHNAIDER; MENARD; SAES, 2018; WILLIAMSON, 1985,
1991).

Para Williamson (1991), a forma hibrida é caracterizada por certo grau de adaptacao,
normalmente, encontrada no mercado, a0 mesmo tempo que produz coordenacao,
caracteristica que provém da hierarquia. As formas hibridas se configuram tanto como
coordenacdo quanto cooperagio entre as partes envolvidas na negociacido (MENARD, 2004),
que ndo dependem de relacdes de mercado puras nem de integracdo plena dentro de uma
empresa (MENARD, 2018). As formas hibridas possuem diversas formas que podem ser
classificadas como, semi-integracdo (CUNICO; SOUZA; SCHIAVI, 2020), redes de
franquias, cooperativas (MENARD, 2018), redes empreendedoras, redes de varejo
(WINDSPERGER et al., 2018), contratos de longo prazo, aliancas estratégicas, formas plurais
(MENARD, 2018), consércios, clusters, joint ventures produtivas, tecnoldgicas e comerciais e
similares (MENARD, 2004; WILLIAMSON, 1991).

Deste modo, considerando todos os atributos da transagéo, temos que, a especificidade
de ativos se configura como o fator determinante para escolha da estrutura de governanca
adotada, para a economia dos custos de transacdo e eficiéncia dos processos da firma
(WILLIAMSON, 1985, 1991; ZYLBERSZTAJN, 1995). Dessa forma, o raciocinio proposto
por Williamson (1991), exposto na Figura 3, indica que 0s custos de governanga sofrem
alteracdes frente ao grau de especificidade dos ativos. Assim, quanto mais especificos forem
0s ativos, mais a organizacdo tenderd a se estruturar verticalmente (WILLIAMSON, 1985,
1991). Da mesma forma, quanto menor for a especificidade de ativos, a negociacdo via
mercado serd a melhor opcdo, por trazer menores custos burocraticos e de controle, assim
como maiores incentivos (SAES, 2009; WILLIAMSON, 1985, 1991).
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Figura 3 - Custos de governanca em funcao da especificidade do ativo
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Fonte: Williamson (1991).

Para Williamson (1985), a principal diferenga entre as estruturas de mercado e
hierarquia € que, o mercado possui um alto poder de incentivo e ndo possui tantas tratativas
burocraticas quando comparado com a hierarquia, além de conseguir realizar economias de
escala e de escopo, com demandas mais vantajosas. Ja, as estruturas hierarquicas tém uma
melhor organizacgdo interna, 0 que gera a empresa maior controle e supervisdo sobre suas
atividades (CROOK et al., 2013), promovendo a diminui¢cdo do comportamento oportunista e
reducdo dos custos referentes a ma adaptacdo (WILLIAMSON, 1985). Da mesma forma, a
integracdo vertical pode proporcionar a organiza¢cdo um amparo maior sob a propriedade do
ativo transacionado de apropriacéo de valor (KLEIN; CRAWFORD; ALCHIAN, 1978).

Williamson (1985, 1991) reconhece que o mercado é o preferivel quando a
especificidade de ativos ndo for alta, por causa dos incentivos e das deficiéncias burocraticas
da hierarquia, no que se refere ao controle dos custos de producdo. Por outro lado, a
organizacao interna é benéfica para ativos com alta especificidade, por causa do alto grau de
dependéncia bilateral que existe nestas circunstancias. De maneira intermediaria, as formas
hibridas podem se apresentar como uma forma de proteger os direitos de propriedade dos
ativos transacionados, sem recorrer aos altos custos internos de monitoramento e controle, ou
a perda de valor dentro de transac¢des via mercado. Com isso, a empresa pode gerar contratos
ou acordos que auxiliara na salvaguarda do ativo durante as trocas entre 0S agentes
(MENARD, 2021). De forma geral, a ECT ndo sugere que internalizar uma transagéo resolva

todos os problemas, mas sim que, sob certas condi¢Oes de alta especificidade, incerteza e
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frequéncia, internalizar a transagdo pode ser mais eficiente do que gerenciar o relacionamento
por meio de um contrato (KETOKIVI; MAHONEY, 2020).

Assim, segundo Saes (2009), a correlacdo dos atributos de transacdo da ECT frente a
governanca pode ser descrita como: 1) Quanto maior a frequéncia das transacdes menor sao
0s custos associados a coleta de informacdo e a escrita de contratos, assim como maior
probabilidade do desenvolvimento de reputacdo entre as partes, o que gera reducdo do
comportamento oportunista. 2) Quanto maior a incerteza, mais complexo é o desenvolvimento
de relacbes no longo prazo e maior a possibilidade dessa estrutura se tornar hierarquica. 3)
Quanto maior a especificidade do ativo mais a firma se encaminha para a integragéo vertical e
quanto menor for o grau de especificidade, a estrutura mais recomendavel ¢ o mercado
(SAES, 2009; WILLIAMSON, 1985). Assim, cada forma de governanca possui forcas e
fraquezas que, combinadas de acordo com os atributos da transacdo, sdo capazes de

determinar a melhor forma de estruturar as transagdes (WILLIAMSON, 2002).

2.2 VISAO BASEADA EM RECURSOS (VBR)

Uma abordagem que vem ganhando espaco e se destacando na teoria da firma e na
literatura de estratégia é a Visdo Baseada em Recursos (VBR). Segundo Barney, Ketchen e
Wright (2021), a VBR se configura como uma teoria da gestdo estratégica que foca em como
o valor econémico é criado e alocado, considerando o papel que as empresas desempenham
nesse processo. Segundo esses mesmos autores, a VBR parte do pressuposto de que as
empresas sao pacotes de recursos e capacidades (BARNEY; KETCHEN; WRIGHT, 2021).
Assim, essa abordagem se fundamenta nos recursos e capacidades como fontes de vantagem
competitiva e na estratégia competitiva que esses recursos podem alcancar (AUGUSTO;
SOUZA, 2010).

Wernerfelt (1984) cita que o estudo das firmas em termos de dotagGes de recursos
possui uma longa tradicdo na economia. Um dos principais trabalhos em que a VBR se
espelha é o The theory of growth of the firm, elaborado por Penrose, em 1959. Com esse
estudo, Penrose (1959) preocupou-se em formular, a partir da literatura econémica existente,
uma teoria do crescimento da firma. Um dos pontos que a autora traz e que é de suma
importancia para o desenvolvimento da VBR nos anos posteriores, refere-se ao entendimento

da firma como um conjunto amplo de recursos interligados e organizados dentro de uma
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estrutura administrativa, na qual as fronteiras sdo determinadas pela &rea de coordenacéo
administrativa e por comunicagdes de autoridades (FOSS, 2005; PENROSE, 1959).

Por isso, Penrose (1959) pode ser considerada uma das precursoras mais importantes e
influentes para o desenvolvimento da VBR (D’ORIA et al.,, 2021; FOSS, 2005). A
contribuicdo mais fundamental de Penrose (1959) representa a primeira tentativa de
argumentar a importancia da analise estratégica da heterogeneidade de recursos, por meio dos
seus servicos gerados, além de tratar da importancia da capacidade humana para gerir esses
recursos (FOSS; FOSS, 2004; FOSS, 2005; PETERAF, 1993; SAES, 2009). De forma geral,
para Penrose, as empresas alcangam o sucesso ndo somente por possuirem recursos, mas sim
pelo emprego do seu uso para meios produtivos (D’ORIA et al., 2021).

Apds o trabalho publicado de Penrose (1959), outros estudos desempenharam papel
consideravel na preparacdo do terreno para o desenvolvimento da VBR, entre eles estao:
Lippman e Rumelt (1982), Nelson e Winter (1982), Rumelt (1984), Wernerfelt (1984),
Barney (1986, 1991), Dierickx e Cool (1989) e Peteraf (1993). Nesse sentido, a VBR se
fundamentou como uma abordagem dominante, num contexto em que compreender fontes de
vantagem competitiva e vantagem competitiva sustentavel se tornou de grande importancia
para a area de pesquisa, dentro do campo da estratégia (BARNEY, 1991).

Iniciada em meados dos anos 80, por Wernerfelt (1984), Rumelt (1984) e Barney
(1986), a VBR considera o equilibrio econdmico competitivo, ou seja, o equilibrio
considerando condicBes competitivas perfeitas em um mercado, como central em sua
abordagem (FOSS; FOSS, 2004). Contudo, segundo Foss e Foss (2004), somente com o
advento dos trabalhos de Barney (1991) e Peteraf (1993) é que foram desenvolvidos os
principais pressupostos norteadores da VBR. Eles sdo 0s responsaveis por conceituar o campo
“puro” da abordagem baseada em recursos (FOSS; FOSS, 2004).

Dessa forma, o proximo topico visa conceituar 0s recursos e capacidades da firma,
considerados elementos centrais para a compreensao da abordagem da VBR. Em seguida sera
apresentado os principais pressupostos que compdem a VBR.

2.2.1 Recursos e capacidades

O reconhecimento do papel dos recursos e capacidades em uma firma € um dos pontos

essenciais para a abordagem da VBR, pois é a partir do desenvolvimento dos recursos e
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capacidades que a empresa consegue maior eficiéncia em seus procedimentos internos e
maior competitividade frente ao mercado de atuacdo. Com isso, a VBR trouxe grande
visibilidade para a importancia da consideracdo dos recursos e capacidades na literatura de
estratégia.

Os recursos e capacidades da firma, para a VBR, podem ser entendidos como
sinbnimos intercambidveis definidos como os ativos tangiveis e intangiveis utilizados pela
empresa para conceber e implementar suas estratégias (BARNEY, 1991; BARNEY;
KETCHEN; WRIGHT, 2021). Dentro desse conjunto, 0s recursos em si dizem respeito aos
ativos tangiveis e intangiveis que a empresa controla, enquanto as capacidades sdo intangiveis
e se referem a um subconjunto dos recursos, o que inclui habilidades e informacao
(BARNEY; HESTERLY, 2017; HASEEB et al., 2019). De forma geral, sdo as capacidades
que possibilitam a firma aproveitar por completo outros recursos que controla (BARNEY;
HESTERLY, 2017).

Outro conceito de igual destaque para entender a importancia dos recursos e
capacidades da firma é o conceito de core competence, desenvolvido por Prahalad e Hamel
(1990). Esse conceito traz um olhar atento para as competéncias essenciais internas da
organizacdo. Nesse sentido, as competéncias essenciais podem ser definidas como “o
aprendizado coletivo na organizacgdo, especialmente como coordenar diversas habilidades de
producdo e integrar multiplos fluxos de tecnologias” (PRAHALAD; HAMEL, 1990, p. 5).
Ainda sobre as competéncias essenciais, os autores vao complementar que sdo “a
comunicacdo, o envolvimento e um profundo compromisso de trabalhar além das fronteiras
organizacionais. Envolve muitos niveis de pessoas e todas as fun¢des” (PRAHALAD;
HAMEL, 1990, p. 6).

Para Prahalad e Hamel (1990), o desempenho superior da firma no longo prazo, deriva
da habilidade da empresa de desenvolver capacidades essenciais necessarias para gerar fontes
de vantagem competitiva. De forma geral, para os autores, as competéncias essenciais sdo a
fonte de desenvolvimento de novos negdcios. Além disso, Prahalad e Hamel (1990) apontam
gue a competéncia essencial ndo diminui com o uso, ao contrario dos ativos fisicos que se
deterioram com o tempo, as competéncias essenciais sdo melhoradas a medida que sdo
aplicadas. Contudo, mesmo néo sofrendo com a acdo do tempo, como ocorre em um ativo

fisico, as competéncias essenciais precisam ser protegidas de apropriacdo de valor, nutridas e
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ter seu conhecimento compartilnado. Assim, as competéncias essenciais englobam os
recursos, produtos e seus servi¢os (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

A partir desses conceitos, varios autores formularam visfes sobre as caracteristicas e
classificacOes sobre os recursos e capacidades da firma. Segundo Penrose (1959), os recursos
da firma sdo de duas categorias: recursos materiais e recursos humanos. Os recursos materiais
se referem aos objetos tangiveis como instalacdes, equipamentos, recursos do solo, recursos
naturais, matérias-primas, bens semiprocessados, subprodutos e estoques ndo vendidos de
produtos acabados. Ja, para recursos humanos, a autora classifica forca de trabalho,
qualificada ou ndo, pessoal de carater burocratico, administrativo, financeiro, juridico, técnico
e gerencial (PENROSE, 1959).

Para Wernerfelt (1984), recursos podem ser considerados como forcas ou fraquezas
para uma empresa. Além disso, podem ser definidos como ativos tangiveis e intangiveis que
estdo vinculados de forma semipermanente a firma. Como exemplo pode-se citar: marcas,
conhecimento tecnoldgico, mao de obra qualificada, contratos comerciais, maquinas,
procedimentos eficientes, capital, entre outros (WERNERFELT, 1984).

Os recursos, na visdo de Barney (1991), podem ser entendidos como for¢as que uma
organizacdao pode utilizar para implementar suas estratégias, incluindo ativos, capacidades,
processos organizacionais, informagdo e conhecimento. Eles podem ser elencados em 3
categorias: recursos fisicos, humanos e organizacionais. Posteriormente, Barney e Hesterly
(2017) adicionaram uma categoria a mais de recursos: 0s recursos financeiros, estabelecendo

assim, quatro tipos de conjuntos de recursos, que podem ser vistos no Quadro 2.

Quadro 2 - Tipos de recursos da firma

Tipos de recursos Descricao
Recursos Capacitacdo, treinamento, experiéncia, julgamento, inteligéncia, relacionamentos, visdo
Humanos individual dos gerentes e corpo de funcionarios.

Recursos Fisicos | Tecnologia, estrutura fisica, maquinario, equipamentos, localizagdo geografica, planta da
fabrica e acesso a matéria-prima.

Recursos Capital monetério, dinheiro disponivel, seja ele dos empreendedores, acionistas, credores
Financeiros ou bancos, investimentos e lucros da empresa.
Recursos Estrutura formal da empresa, sistemas formais e informais de planejamento, controle e

Organizacionais | coordenacdo, sistemas coordenados, estrutura de relat6rios, relagdes informais entre
grupos na empresa, cultura e reputagéo.

Fonte: Elaborado a partir de Barney (1991) e Barney e Hesterly (2011).
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De acordo com estudo proposto por Carvalho, Prévot e Machado (2014), e por
Tavares et al. (2017), sobre os recursos voltados para o setor do agronegdcio, 0s autores
destacam outros dois tipos de recursos retratados na literatura, além dos recursos aqui ja
descritos, sdo eles: 0s recursos tecnolégicos e 0s recursos reputacionais. Recursos
tecnoldgicos constituem-se em todo aparato tecnoldgico utilizado pela organizagéo,
tecnologia de informacéo e produgéo, enquanto 0s recursos reputacionais se referem a marca,
imagem e responsabilidade social da empresa (CARVALHO; PREVOT; MACHADO, 2014;
TAVARES et al., 2017).

Apesar dos autores aqui relatados classificarem de forma diferente os tipos de recursos
existentes, para este estudo serdo considerados 0s conjuntos de recursos propostos por Barney
e Hesterly (1991, 2017), conforme Quadro 2. Dessa forma, os recursos tecnoldgicos e
reputacionais apontados pelos autores ndo serdo ignorados pelo estudo, mas sim classificados
dentro de outros grupos de recursos. Nesse sentido, 0s recursos tecnoldgicos estdo presentes
no conjunto de recursos fisicos e, 0s recursos reputacionais dentro do conjunto de recursos

organizacionais.

2.2.2 Pressupostos da Visdo Baseada em Recursos (VBR)

Dentro do campo de estudos da estratégia, um dos pontos cruciais para os teoricos é
entender quais sdo as fontes de vantagem competitiva para as firmas. De forma geral, uma
empresa possui vantagem competitiva quando cria mais valor econdmico do que outras
empresas que atuam no mesmo setor, sejam elas concorrentes potenciais ou atuais (BARNEY,
1991; BARNEY; KETCHEN; WRIGHT, 2021). Por sua vez, uma empresa tem vantagem
competitiva sustentavel quando implementa uma estratégia de criacdo de valor econémico que
ndo esta sendo, simultaneamente, efetivada por nenhum concorrente, seja ele atual ou
potencial e, quando as outras firmas do setor sdo incapazes de copiar os privilégios dessa
estratéegia por um longo periodo de tempo (BARNEY, 1991; BARNEY; KETCHEN;
WRIGHT, 2021).

Diante disso, a VBR aponta que a posse de recursos e capacidades, tanto internos
qguanto externos, de potencial estratégico é a principal fonte de vantagem competitiva e
geracdo de valor para uma organizacdo (FORTES; SOUZA, 2020; HASEEB et al., 2019).
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Assim, o ponto de partida para entender os recursos como fontes de vantagens competitivas
surge do pressuposto de heterogeneidade e de mobilidade dos recursos.

O pressuposto de heterogeneidade se refere ao fato das empresas serem heterogéneas
por possuirem recursos e capacidades distintos de outras firmas do setor (BARNEY, 1991,
FORTES; SOUZA, 2020; PENROSE, 1959; PETERAF, 1993; SAES, 2009; TAVARES et
al., 2017; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Esses recursos e capacidades diferenciados,
para a VBR, realizam um importante papel para o desempenho na competicdo em mercados
imperfeitos (PENROSE, 1959; PETERAF, 1993) e podem ser considerado 0s responsaveis
por explicar as diferengas de desempenho entre as firmas (D’ORIA et al., 2021).

A mobilidade de recursos da firma diz respeito ao grau em que 0S recursos podem se
mover de uma empresa a outra (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; SAES, 2009). Nesse
caso, quanto menos mdével o recurso for, mais heterogéneo ele serd e, consequentemente,
menos passivel de captacdo por outros concorrentes no mercado. Dessa forma, percebe-se que
0s conceitos de mobilidade e heterogeneidade de recursos ttm uma estreita e importante
relacdo com a VBR e, portanto, para as vantagens competitivas da firma.

Os autores que mais se destacam no desenvolvimento dos principais pressupostos da
VBR sdo Barney (1991) e Peteraf (19993). Para Barney (1991), a anédlise da VBR esta
centrada nos atributos que o recurso precisa ter para ser considerado estratégico e,
consequentemente, alcancar vantagem competitiva. Peteraf (1993), por sua vez, formula as
condicdes necessarias que 0S recursos necessitam atender para serem considerados
estratégicos e capazes de alcancar vantagem competitiva. Na Figura 4, Foss (2005) apresenta

0 modelo aplicado por Barney (1991) e por Peteraf (1993).

Figura 4 - Vantagem competitiva sustentavel em Barney (1991) e em Peteraf (1993)

Barreiras ex post a

Val i ' i
alor Raridade Heterogeneidade competicio

N

Vantagem
competitiva
sustentavel

Vantagem
competitiva
sustentavel

o N3o . Barreiras ex ante a
Inimitabilidade substituibilidade Imobilidade competicao
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(a) A estrutura de Barney 1991 (b) A estrutura de Peteraf 1993
Fonte: Foss (2005).

Dessa forma, pode-se dizer que Barney (1991) propde que a fonte de estratégia
provém de dentro da empresa, e sua principal contribuicdo se refere ao “olhar” para dentro da
organizacao. Isso significa que ndo so6 os fatores externos importam, mas os internos também,
desde que eles sejam classificados como recursos e capacidades valiosos, raros, inimitaveis e
insubstituiveis. Portanto, a fonte de vantagem competitiva sustentavel esta nos recursos que a
empresa consegue gerar e que nenhum outro concorrente possui acesso. J& a grande
contribuicdo de Peteraf (1993) é propor um modelo capaz de obter vantagem competitiva
sustentavel, mesmo em um mercado em competicdo perfeita, por meio de recursos
heterogéneos (com capacidades superiores) e imoveis (escassos ao mercado). Além disso, o
trabalho de Peteraf forneceu uma estrutura formal dos pilares da vantagem competitiva dentro
da légica desenvolvida na VBR (D’ORIA et al., 2021). A partir disso, 0s préximos subtopicos
tem por finalidade apresentar os modelos desenvolvidos por Barney (1991) e Peteraf (1993).

2.2.2.1 Modelo proposto por Barney

O modelo conceitual proposto por Barney (1991), parte do conceito de que 0S recursos
e capacidades da firma de carater estratégico sdo a chave para alcancar a vantagem
competitiva. Para isso, em um primeiro momento, 0s recursos e capacidades precisam ser, ao
mesmo tempo, heterogéneos e imoéveis. Contudo, para gerar vantagem competitiva sustentavel
(que é o que as empresas almejam em ultima instancia), além de ser heterogéneo e imével é
necessario que o recurso também seja valioso, raro, inimitavel e insubstituivel (BARNEY,
1991; PLOYHART, 2021).

Para Barney (1991), um recurso ser valioso significa que ele deve ser capaz de criar ou
implementar estratégias que melhorem a eficiéncia e a eficicia da empresa afetando seus
lucros. Além disso, um recurso valioso é aquele que contribui na exploracao de oportunidades
ou na neutralizacdo de ameacas provenientes do ambiente externo a firma (BARNEY, 1991,
FORTES; SOUZA, 2020), sendo que 0 uso desses recursos e capacidades permite a empresa
aumentar suas receitas liquidas ou diminuir seus custos liquidos (BARNEY; HESTERLY,
2017). Segundo Barney e Hesterly (2017), uma forma de identificar os recursos e capacidades
potencialmente valiosos é analisar como o0s recursos humanos, fisicos, organizacionais e
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financeiros afetam as atividades da cadeia de valor controlada pela firma. Isso ocorre pelo fato
de que, dentro de uma cadeia de valor, as diferentes organizagdes podem fazer escolhas
distintas sobre as etapas do processo produtivo e também sobre quais recursos e capacidades
vao usar e de que forma vao explorar. Essas diferencas levam as empresas a desenvolver
conjuntos distintos de recursos e capacidades (BARNEY; HESTERLY, 2017).

Como raro entende-se que seja um recurso escasso e incomum, sem facil acesso aos
outros concorrentes no mercado. Diante disso, Barney (1991) ressalta que as vantagens
competitivas, sejam elas sustentaveis ou ndo, s6 se acumulam nas empresas gque possuem
recursos valiosos e raros. Portanto, para um recurso ser reconhecido como raro € necessario
que o nimero de empresas que detenham esse recurso valioso seja menor do que o nimero de
empresas necessarias para criar uma dindmica de concorréncia perfeita em um setor
(BARNEY; HESTERLY, 2017).

J4, dizer que um recurso é imperfeitamente imitavel, se refere a incapacidade do
recurso de ser copiado por outros concorrentes. Com isso, a questdo da imitabilidade refere-se
ao alto custo que as empresas no setor vao enfrentar para tentar obter ou desenvolver recursos
e capacidades em comparacdo as outras empresas que ja as tem. Essa incapacidade de
imitacdo provém de diversos fatores complexos, como as condicfes historicas Unicas, path
dependence (BARNEY, 1991; BARNEY; HESTERLY, 2017; GREVE, 2021), ambiguidade
causal, complexidade do fendbmeno social e, até mesmo de patentes (BARNEY, 1991;
BARNEY; HESTERLY, 2017). As descricdes dos fatores sdo tratadas no Quadro 3.

Quadro 3 - Fatores que levam a imperfeita imitabilidade dos recursos e capacidades

Fatores Descrigdo

CondicGes Referente a trajetdria Gnica da empresa. Retrata que 0s recursos que uma organizacgéo
histéricas Gnicas | desenvolve depende de sua posi¢cdo no tempo e no espaco, ou por vantagens de ser o
(path dependence) | pioneiro.

Surge quando a relagdo entre os recursos controlados por uma empresa e a vantagem
Ambiguidade competitiva sustentavel da firma ndo é compreendida, ou somente compreendida em

causal partes. Assim, torna-se dificil para os concorrentes duplicar as estratégias, pois nao
conseguem distinguir quais recursos sdo fontes de vantagem competitiva.

Quando os recursos e capacidades da firma estdo envolvidos em relacionamentos
interpessoais, confianca, cultura e outros recursos sociais que Sdo custosos de imitar no
curto prazo.

Complexidade
social

Fonte de vantagem competitiva sustentavel em setores especificos, como o farmacéutico e

Patentes P
o0 de quimicos.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Barney (1991) e Barney e Hesterly (2011).

Por fim, o ultimo fator, diz respeito a caracteristica de um recurso ser insubstituivel.

Isso quer dizer que além do recurso ser valioso, raro e inimitavel, ndo deve existir recursos
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estrategicamente equivalentes (substitutos) presentes no mercado (BARNEY, 1991; FORTES;
SOUZA, 2020). Para obter vantagem competitiva sustentavel, os recursos ndo podem ser
passiveis de substituicdo por outras firmas. Podem ser caracterizados de duas formas: recurso
similar que é capaz de conceber e implementar as mesmas estratégias e recursos muito
diferentes, mas que podem ser usados como substitutos estratégicos (BARNEY, 1991).
Considerando a existéncia de dificuldades e criticas existentes & VBR sobre a
organizacdo dos recursos e capacidades e sua utilizacdo (FOSS; FOSS, 2004; FOSS, 2005),
Barney e Hesterly (2017), desenvolveram um modelo, com foco na identificacdo, analise e
organizacao dos recursos estratégicos da firma. Com isso, o0 modelo VRIO propde que quatro
questdes devem ser consideradas para identificar recursos e capacidades com potencial
competitivo: valor, raridade, inimitabilidade e organizacdo (BARNEY; HESTERLY, 2017).
Dessa forma, os elementos do VRIO, assim como sua definicdo, sdo 0s mesmos
pertencentes ao modelo inicial de Barney (1991). A novidade do modelo VRIO ¢é a proposta
de organizacdo. Apresentada no Quadro 4, ela possui foco na correta exploragéo dos recursos
e capacidade estratégicos, de forma a obter maior eficiéncia nas atividades da firma e maior
competitividade. Isso significa que, para explorar da forma mais eficiente possivel, os
recursos e capacidades que sdo valiosos, raros e dificeis de imitar, a empresa deve estar

organizada.

Quadro 4 - Componentes para atender a questdo da organiza¢do do modelo VRIO

Componentes Descricdo

Estrutura formal | Incorporado ao organograma da empresa e refere-se ao reporte de autoridade dentro da
de reporte hierarquia da organizacéo.

Sistema de Numero de mecanismos formais e informais que garantem que os gerentes e funcionarios
controle estdo agindo de forma coerente com as estratégias da empresa. Podem ser de caréater formal,
gerencial como orgamentos e relatorios, ou informais, como cultura e a disposi¢do dos empregados de

monitorar o comportamento uns dos outros.

Politicas de Sdo as formas que a empresa utiliza para realizar o pagamento de seus funcionarios, de
remuneracdo | forma a criar incentivos para determinados comportamentos.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Barney e Hesterly (2017).

De forma geral, a finalidade do modelo VRIO é desenvolver uma ferramenta préatica
que seja capaz de identificar e analisar um recurso ou capacidade que apresentem
caracteristicas diferenciais frente aos demais recursos da firma e, com isso, organiza-los, com

foco na implementacdo de estratégias que se tornem ao mesmo tempo eficientes e
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competitivas. Para implementar o modelo VRIO, Barney e Hesterly (2017) sugerem a
classificacdo apresentada no Quadro 5.

Quadro 5 - Aplicacéo do modelo VRIO

Valioso? | Raro? | Custoso de Explorado pela ImplicacBes competitivas
imitar? organizacao?

Né&o _ _ Né&o Desvantagem competitiva

Sim N&o _ I Paridade competitiva

Sim Sim Néo Vantagem competitiva temporaria

Sim Sim Sim Sim Vantagem Competitiva Sustentavel

Fonte: Barney e Hesterly (2011).

Com base no modelo, proposto por Barney e Hesterly (2017), se um recurso ou
capacidade ndo apresenta a caracteristica de valioso para a empresa, nao faz sentido para a
organizacdo explora-lo em suas estratégias, pois pode ocorrer uma desvantagem
competitiva. Se um recurso ou capacidade apresenta caracteristicas de valioso, porém nao é
raro, a exploracdo desse recurso pode gerar paridade competitiva, além de serem
considerados forgcas para a organizagdo. Agora, Se um recurso ou capacidade apresenta
caracteristicas de valioso e a0 mesmo tempo raro, a empresa que explora-lo podera obter uma
vantagem competitiva temporaria, ou seja, por algum tempo a empresa tera em sua posse
UM recurso que outras empresas ndo possuem, contudo, com o0 tempo esses recursos podem
ser desenvolvidos, copiados ou substituidos pelos concorrentes. Por fim, se um recurso ou
capacidade for valioso, raro e dificil de imitar, a empresa que explora-lo tera uma vantagem
competitiva sustentavel, ou seja, competéncias diferenciais Unicas que ndo podem ser
copiadas ou substituidas sem desvantagens de custo pelas empresas concorrentes (BARNEY;
HESTERLY, 2017).

2.2.2.2 Modelo proposto por Peteraf

Peteraf (1993), da mesma forma que Barney (1991), promove um modelo para pensar
a vantagem competitiva sustentavel, a partir da anélise dos recursos da empresa. Sua unidade
de andlise sdo os recursos individuais, o que difere de Barney (1991), que considera a
estratégia como principal unidade de analise (FOSS, 2005). Em seu trabalho, Peteraf (1993)

ressalta os quatro pilares necessarios para alcancar vantagem competitiva sustentavel, sendo
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eles: heterogeneidade, mobilidade imperfeita, barreiras ex ante de competigédo e barreiras ex
post de competicdo. Dessa forma, recursos que possuem essas condi¢cbes podem garantir
fontes de vantagem competitiva sustentavel para a organizacdo (FORTES; SOUZA, 2020;
FOSS; FOSS, 2004).

O primeiro pilar, segundo Peteraf (1993), diz respeito a heterogeneidade dos recursos
da firma. Isso significa que existem no mesmo mercado empresas com diferentes capacidades
e recursos competindo entre si, e essas empresas podem atingir o ponto de equilibrio ou gerar
rendas se tiverem recursos e capacidades superiores (PETERAF, 1993). Essa condicdo da
heterogeneidade dos recursos estad relacionada ao conceito da renda ricardiana, ou seja, a
geracdo de renda em um mercado que se encontra com recursos escassos (D’ORIA et al.,
2021). Nesse caso, se enquadra em situacfes na qual os recursos estratégicos sdo limitados em
guantidade e escassos em demanda. Assim, algumas empresas conseguem alcancar custos
menores do que as demais no mercado e gerar lucro por causa desse diferencial (PETERAF,
1993).

O segundo pilar, de acordo com Peteraf (1993), se refere as barreiras ex post a
competicdo, onde a competicdo dissipa as rendas aumentando a oferta de recursos escassos
ou superando as restri¢ces as producdes. Assim, a imposi¢cdo de barreiras ex post evita que as
rendas sejam disputadas e sustenta as rendas ja geradas (FORTES; SOUZA, 2020). Os fatores
que se destacam na sustentacdo dessas barreiras sdo a dificuldade de imitacao e replicacdo dos
recursos, o que pode ocorrer por atuacdo dos mecanismos de isolamento, como direitos de
propriedade, assimetrias de informacao, ativos socialmente complexos, ambiguidades causais,
existéncia de path dependencies e custos (PETERAF, 1993).

Ja o terceiro pilar se refere as barreiras ex ante a competicdo. Essas barreiras buscam
evitar que os custos envolvidos na criacdo de estratégicas de valor compensem as rendas
(PETERAF, 1993), isso faz com que o mercado de recursos se aproprie de toda renda gerada
(FORTES; SOUZA, 2020). Com este intuito, uma das principais formas de barreiras ex ante
se refere ao estabelecimento de assimetrias de informacdo, para limitar a concorréncia e criar
incertezas no mercado (PETERAF, 1993).

O ultimo pilar trata-se dos recursos imperfeitamente moveis que, na visdo de Peteraf
(1993), séo os recursos considerados especializados para as necessidades especificas da firma.
Essa condicdo se refere ao fato de os ativos possuirem maior valor quando relacionados a

outros recursos dentro da organizacao e a questédo da dificuldade de se realizarem transagoes
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com estes recursos. A imperfeita mobilidade garante que as rendas produzidas pelos recursos
estejam limitadas a firma, ou seja, ndo passivel de transferéncia a outras empresas no setor
(FORTES; SOUZA, 2020; PETERAF, 1993). Como exemplos de recursos imperfeitamente
moveis temos: direitos de propriedade que ndo estdo bem definidos; recursos idiossincraticos,
no sentido de que eles ndo possuem outro uso fora da firma; recursos passiveis de negociacéo,
porém muito mais valiosos dentro da firma que atualmente os emprega do que estariam em
outra firma; recursos especializados para necessidades especificas da firma; e, por fim,
recursos coespecializados, pois surgem de uma combinacdo de recursos especificos que

trazem valor para a organizagdo (PETERAF, 1993).

2.3 RELACAO COMPLEMENTAR ENTRE AS TEORIAS DA ECT E DA VBR

Conforme ja apresentado, ambas as abordagens, ECT e VBR, possuem suas
caracteristicas proprias e contribuem com sua propria visdo e pressupostos, ao tratar da
eficiéncia e dos limites da firma de diferentes formas. Contudo, mesmo com suas
especificidades, muitos pesquisadores argumentam que essas duas teorias podem ser
trabalhadas de forma complementar (ARGYRES; ZENGER, 2012; AUGUSTO; SOUZA,
2010; AUGUSTO; SOUZA; CARIO, 2018; BRASIL; SOUZA; CUNICO, 2019; CROOK et
al., 2013; FOSS; FOSS, 2004; FOSS, 2005; HUANG; KANG; CHIANG, 2020; LI et al.,
2021; LIN, 2020; PERITO et al., 2017; SAES, 2009; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997;
WATANABE et al., 2016; WILLIAMSON, 2002). Portanto, uma ird complementar a outra
em sua dificuldade ou limite de atuagdo. Dessa forma, o Quadro 6 € apresentado como um
breve resumo da teoria tratada sobre a ECT e a VBR. O intuito, neste topico, é ressaltar as
caracteristicas de cada uma das teorias e, também, os pontos de convergéncia nos quais a ECT

e a VBR podem se complementar.

Quadro 6 - Resumo tedrico sobre os pontos principais da ECT e da VBR

Descricdo ECT VBR
Base teorica NEI; Coase (1937); Williamson | Penrose (1959); Wernerfelt (1984); Barney
(1985, 1991, 2002) (1991); Peteraf (1993).
Motivo que originou as | Explicar a existéncia, os limites e a | Explicar as fontes de vantagem
teorias organizacao interna da firma. competitiva sustentavel.
Unidades de anélise Transag&o. Barney (1991): estratégia.
Peteraf (1993): recursos.

Continua na proxima pagina [...]
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[...] Continuagéo do Quadro 6.

Modelo

Hipdtese de alinhamento:
pressupostos comportamentais;
atributos da transacdo; estruturas de
governanca.

Barney (1991): vantagem competitiva
sustentavel surge de recursos: valiosos,
raros, inimitaveis e insubstituiveis.

Peteraf (1993): recursos heterogéneos e
imoveis, que impdem barreiras ex ante e
ex post ao mercado, sdo fonte de vantagem
competitiva sustentavel.

Fontes de vantagem
competitiva

Reduc&o dos custos de transagéo.

Rendas ricardianas e
diferenciados.

recursos

Objetivo final com a
aplicagdo das teorias

Reducdo dos custos de transacdo e
protecdo dos direitos do ativo.

Vantagem competitiva sustentavel.

Relagdo com a
estrutura de
governanca

Quanto maior a especificidade do
ativo, maior ¢é a tendéncia a
integracdo vertical.

Quanto maior a quantidade de recursos e
capacidades distintas que trazem vantagem
competitiva, maior é a tendéncia a
integracdo vertical.

Elemento principal
para escolha da
estrutura de
governanca

Especificidade de ativos.

Né&o discute estruturas de governanca, mas
preconiza a integracdo vertical como
preferida na posse de recursos e
capacidades estratégicas.

Eficiéncia

Escolha da estrutura de governanga
mais adequada.

Geracdo de recursos e capacidades

estratégicas.

Custos de transacgao

Estdo presentes.

Estdo ausentes.

Contribuicao das
teorias

Propor a coordenacao das transacGes
por meio da estrutura de governanca
mais adequada.

Estratégia para sustentar a vantagem
competitiva por meio de recursos e
capacidades diferenciados e superiores.

Fonte: Elaborada pela autora, com base em Augusto e Souza (2010).

Como abordado no Quadro 6, algumas caracteristicas sdo proprias de cada teoria
exatamente pelo fato de possuirem bases teoricas distintas. A ECT, tem sua base nos trabalhos
de Coase (1937) e, principalmente, nos trabalhos de Williamson (1985, 1991, 2002). Ja a
VBR traz tragos iniciais nos trabalhos de Penrose (1959) e Wernerfelt (1984) e,
principalmente, nos trabalhos de Barney (1991) e Peteraf (1993). Além disso, de acordo com
0 exposto no Quadro 6, a ECT e a VBR possuem caracteristicas distintas em termos de
unidade de analise. Para a ECT a unidade de andlise principal ¢ a transacdo, ou seja, 0 modelo
tedrico proposto por Williamson (1985), sé tem validade ao se considerar os custos de
transacdo. Ja a VBR possui como unidade de analise os recursos, para Peteraf (1993), e a
estratégia, para Barney (1991).

Essa diferenca da unidade de analise principal entre as teorias da ECT e da VBR
provém ndo somente da base tedrica que as formulou, mas também da sua origem.
Williamson (1985) formula seu modelo de andlise dos custos de transagdo, de forma a

compreender os limites da firma, além de preconizar como atingir maior eficiéncia a partir da
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organizacdo interna da empresa frente as transacdes no mercado, reduzindo, dessa forma, os
custos de transagdo. J& a VBR, segundo Foss e Foss (2004), possui como principal motivagdo
de origem a explicacdo das fontes de vantagem competitiva sustentavel. Assim, possuir
vantagens competitivas sustentaveis esta relacionada a estratégia de uma empresa se manter
no mercado, com vantagem frente aos seus concorrentes, por possuir recursos e capacidades
que sdo diferenciados e proporcionam renda superior (PETERAF, 1993). Nesse caso, 0
modelo proposto pela VBR busca tracar caminhos para alcancar a vantagem competitiva
sustentavel a partir da geracao desses recursos.

Portanto, o objetivo das teorias é fornecer a reducdo dos custos de transacdo e a
protecdo dos direitos de propriedade dos ativos, pelo lado da ECT (FOSS; FOSS, 2004;
SAES, 2009; WILLIAMSON, 1985). Ja, pelo lado da VBR, o objetivo é alcancar vantagem
competitiva sustentdvel (BARNEY, 1991; D’ORIA et al., 2021; FOSS, 2005; PETERAF,
1993), buscando gerar valor por meio de rendas ricardianas, em um mercado em equilibrio, a
partir do desenvolvimento e exploracgdo de recursos diferenciados (PETERAF, 1993).

Seguindo essa linha de raciocinio, Argyres e Zenger (2012) afirmam que tratar essas
duas teorias, ECT e VBR, de forma independente e competitiva é enganoso, de forma que, no
fundo, elas se mostram intimamente interligadas. Para Saes (2009), ambas as teorias trazem
contribui¢bes importantes e significativas para o campo da estratégia. Williamson (2002) por
sua vez, declarou que as teorias podem ser trabalhadas de forma integrativa, pois se tratam de
fendmenos sobrepostos.

Diante disso, alguns estudos recentes tém trazido contribuicGes utilizando-se das
teorias ECT e VBR conjuntamente em diferentes contextos empiricos. Rwehumbiza (2020),
num estudo em empresas de confeccdo, buscou entender 0s mercados regionais e
extrarregionais, com foco nas cadeias de valor global e competitividade nos mercados
internacionais. Boulay, et al. (2020) utilizou das teorias para entender a sua relagdo com o
multi-franchising unit, no sistema de franquias. Kruesi, Kim e Hemmington (2016), em seu
estudo, examinaram as implicacdes da escolha entre franquias ou contratos de gestdo na
internacionalizacdo de cadeias de hotéis. Yuan et al. (2020) analisou o papel da alta
administracdo no processo de terceirizacdo logistica em fabricas chinesas. Por fim, O'Connor,
Yang e Jiang (2018) utilizam das teorias para explorar as estratégias de respostas dos
fornecedores, diante dos fabricantes de componentes eletrbnicos, para obter vantagens

competitivas na cadeia de suprimentos.
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Partindo dos estudos de complementaridade entre a ECT e a VBR, 0 proximo topico
se empenha em discutir mais a fundo a relacdo complementar existente entre as estruturas de

governanca, pelo lado da ECT, e os recursos e capacidades da firma, pelo lado da VBR.

2.3.1 Relagido complementar entre estruturas de governanca e recursos da firma

Nos ultimos anos, alguns autores tém mostrado que a analise complementar da ECT e
VBR pode ocorrer em termos de estruturas de governanca e recursos (ARGYRES; ZENGER,
2012; AUGUSTO; SOUZA; CARIO, 2018; CROOK, et al. PERITO et al, 2017,
WATANABE et al., 2016). No entanto, ndo foram encontrados estudos que analisam os tipos
especificos de recursos e sua configuracdo frente as estruturas de governanca. Assim, neste
topico, € apresentada a complementaridade da ECT com a VBR, considerando a interacédo
entre estruturas de governanca e 0s quatro tipos de recursos, identificados por Barney e
Hesterly (2017).

Os recursos e capacidades, classificados como fisicos, humanos, organizacionais e
financeiros (BARNEY, 1991; BARNEY; HESTERLY, 2017) constituem uma parte
importante da firma, principalmente, no que se refere a sua estratégia de atuacdo em um
mercado (PETERAF, 1993). Contudo, a VBR ndo apresenta formas de como coordenar esses
recursos (FOSS, 2005), nem ferramentas de como resguardar o valor gerado por eles
(ARGYRES; ZENGER, 2012). Por outro lado, a ECT possui estruturas de coordenacdo de
atividades e ativos (FOSS, 2005; FOSS; FOSS, 2004) que podem ser empregadas para
proteger o0s recursos da apropriacdo de valor por partes dos concorrentes (BRASIL; SOUZA;
CUNICO, 2019; SAES, 2009).

Na literatura, alguns trabalhos consideram as estruturas de governanca em relacdo aos
recursos da firma. Como exposto por Gereffi (1994), a governanca de uma empresa pode ser
definida como relagdes de autoridade e poder que determinam como 0s recursos financeiros,
materiais e humanos sdo alocados numa organizacao e, também, como fluem dentro de uma
cadeia de valor. Além disso, recursos e capacidades, que possibilitam vantagens competitivas,
podem influenciar a configuracdo dos limites de uma empresa, ou seja, na escolha das
estruturas de governanca (AUGUSTO; SOUZA; CARIO, 2017). Portanto, apesar da VBR n&o
ter em seu corpo tedrico uma descricdo formal sobre as estruturas de governanga, muito

menos sobre a integracdo vertical, o pressuposto de que a fonte de vantagem competitiva é
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desenvolvida a partir de recursos e capacidades no interior da firma indica o caminho para a
organizagao adotar a integracéo vertical.

Dessa forma, por um lado, temos que a integracdo vertical pode ser usada para
coordenar, controlar e resguardar os recursos e capacidades da firma (ARGYRES; ZENGER,
2012; AUGUSTO; SOUZA; CARIO, 2018; CROOK, et al., 2013; FOSS; FOSS, 2004). Isso
porque, @ medida que as empresas movem as transa¢fes em direcdo a hierarquia/integracdo
vertical, 0 aumento da autoridade permite um maior monitoramento e controle dos recursos e
capacidades estratégicas (CROOK et al., 2013). O controle, por sua vez, permite ao gestor
obter uma melhor coordenacdo e eficiéncia sobre 0 uso dos recursos estratégicos, no alcance
de vantagem competitiva e nas atividades presentes na cadeia de valor da firma.

Por outro lado, cabe ressaltar que, apesar da ECT e da VBR possuirem elementos em
comum referentes a integracdo vertical, estudos apontam que nem sempre as firmas escolhem
a integracdo vertical para coordenar 0S Seus recursos competitivos, recorrendo a outras
estruturas de governanga como, por exemplo, formas hibridas (AUGUSTO; SOUZA; CARIO,
2017; CUNICO; SOUZA; SCHIAVI, 2020). Diante disso, surgem guestionamentos, como:
poderiam existir outras formas de coordenar ativos/recursos estratégicos que nao
necessariamente levaria a organizacdo a integrar suas atividades? Quais 0S motivos que
levariam uma empresa a adotar outras estruturas de governanca diante de recursos com
potencial estratégico?

Portanto, podem ocorrer situaces especificas, no campo empirico, onde 0S recursos
estratégicos podem ter seu valor coordenado também por formas hibridas, sem
necessariamente estarem integrados & organizagdo. Sobre isso, Augusto, Souza e Cério (2017)
afirmam que as formas hibridas surgem como uma alternativa que permite a organizacao
desenvolver meios alternativos de proteger 0s recursos estratégicos. Além disso, foi
constatado que 0s recursos ndo surgem apenas de fontes internas, mas também podem ser
desenvolvidos a partir de uma combinagéo de fatores externos existindo, assim, a necessidade
de contratagdo (AUGUSTO; SOUZA; CARIO, 2017). Guimardes et al. (2022), por sua vez,
ressaltam a adogdo das formas hibridas como meio para economizar com os altos custos da
integracéo vertical.

Cunico, Souza e Schiavi (2020) propdem que, em determinadas condi¢fes, como no
setor piscicola, considerando a presenca de ativos/recursos especificos e estratégicos, surge a

necessidade de utilizar uma estrutura de governanca hibrida, para conseguir atingir certos
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padrdes de producdo e industrializacdo, ndo alcancados por outras estruturas, capazes de
coordenar a interdependéncia vertical entre os agentes da cadeia. Ademais, Huang, Kang e
Chiang (2020) ressaltam a importancia da interdependéncia entre os agentes de uma cadeia
em relacionamentos de longo prazo, com o objetivo de desenvolver um ecossistema de co-
criagéo de recursos de valor.

De forma geral, para Windsperger et al. (2018), as formas hibridas permitem que as
empresas alcancem desempenho superior ao colaborar com os outros agentes envolvidos em
atividades especificas da cadeia de valor. Portanto, a partir destes trabalhos € possivel
enxergar um caminho alternativo ao proposto pelas teorias da ECT e VBR, ou seja, na
presenca de ativos especificos/recursos estratégicos, em alguns casos, a integracdo vertical
nem sempre € a estrutura mais indicada. 1sso pode ocorrer pelos altos custos internos e
burocraticos de monitoramento e controle no processo produtivo e a falta de incentivos
provenientes do mercado e pela necessidade de estabelecer parcerias e cooperagdo entre
outros agentes da cadeia (WILLIAMSON, 1985).

Além disso, vale destacar que, no campo empirico, apesar da analise proposta por esse
trabalho recorrer de forma a considerar como 0s recursos e capacidades estratégicos -
humanos, fisicos, organizacionais e financeiros - sdo configurados frente as estruturas de
governanca, isso ndo quer dizer que seja uma relagdo de mao unica. Tal como proposto por
Argyres e Zenger (2012), ao mesmo tempo que estruturas de governanga podem influenciar o
ambiente de criacdo e desenvolvimentos dos recursos e capacidades de carater estratégico, 0s
recursos e capacidades também podem ser influenciados pela estrutura de governanca.

A problematizacdo expressa neste tdpico busca ressaltar a internalizacdo e
externalizacdo das atividades da firma, considerando a posse ou ndo de recursos estratégicos.
Seguindo essa linha de raciocinio busca-se evidenciar, a seguir, a forma como as pesquisas
tém retratado, mesmo que de forma isolada, e ndo focada, o papel dos diferentes tipos de
recursos - humanos, fisicos, organizacionais e financeiros - frente as estruturas de governanga
adotadas pelas organizacdes em questdo. A discussdo leva-se em conta tanto a integracédo

vertical como a contratagéo e busca reunir estudos sobre os quatro tipos de recursos.

a) Recursos humanos
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Os recursos humanos se referem ao capital humano envolvido nos trabalhos da
organizagao. Isso inclui toda a méo de obra, seja ela qualificada ou n&o, a visdo individual dos
gerentes, bem como sua experiéncia, habilidades e julgamento para tomada de decisdo.
(BARNEY, 1991; BARNEY; HESTERLY, 2017; PENROSE, 1959; PLOYHART, 2021).
Além disso, inclui todas as atividades relacionadas com capacitagdo, treinamento
(GERHART; FENG, 2021; PLOYHART, 2021) e relacionamentos de grupos de pessoas,
formais ou informais (BARNEY, 1991; BARNEY; HESTERLY, 2017; PLOYHART, 2021).

Dessa forma, considerando o recurso humano passivel de potencial estratégico, o
estudo proposto por Wright, Mcmahan e Mcwilliams (1994) busca entender como 0s recursos
humanos de uma organizacdo podem se tornar fontes de vantagem competitiva sustentavel.
Com isso, os autores afirmam que, recursos humanos de alta qualidade sdo valiosos e raros,
principalmente, pela questdo da capacidade cognitiva dos funcionérios. Eles também podem
ser inimitaveis pelo fato de talvez serem o0s Unicos recursos que ddo origem e s&0
influenciados por condigfes historicas Unicas, ambiguidade causal e complexidade social
(BARNEY, 1991; WRIGHT; MCMAHAN; MCWILLIAMS, 1994).

Em relacdo a condicdes historicas Unicas, Wright, Mcmahan e Mcwilliams (1994)
indicam que a trajetoria da organizacdo pode criar um ambiente de aprendizagem em que
entender a vantagem competitiva pode se tornar relativamente impossivel ou muito custoso
para os concorrentes imitarem. Em relagdo a ambiguidade causal e complexidade social
podem surgir relacionamentos especificos em transacGes que dependem unicamente de
interacdes humanas complexas para ocorrer (WRIGHT; MCMAHAN; MCWILLIAMS,
1994). Dessa forma, esses fatores ndo permitem ao concorrente entender com clareza qual
funcionario, alto executivo ou equipe € responsavel pela vantagem competitiva (BARNEY,
1991; WRIGHT; MCMAHAN; MCWILLIAMS, 1994).

Diante desse contexto, empresas com a posse e a disposicdo de recursos humanos
qualificados conseguem desenvolver melhor as capacidades e habilidades de seu conjunto de
pessoal. Segundo Stranieri et al. (2021), os recursos humanos e de conhecimento
proporcionam a organizacao que os detém maior estimulo & inovagdo e adaptacdo as novas
condicbes de mercado. Seguindo esse raciocinio, Trienekens (2011) indica que a
disponibilidade interna da méo de obra qualificada e a disponibilidade de conhecimento
(dentro das atividades de producéo, distribuicdo e marketing) é uma condicdo importante para

a inovacdo da cadeia de valor da firma. J4, para Haseeb et al. (2019), os recursos humanos,
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capazes, qualificados e experientes podem ser usados para fornecer resultados de alta
qualidade, bem como sucesso nos negécios e diferentes avancos para a firma que os explorar.

Além disso, a importancia dos recursos de capital humano para a organizacao decorre
do fato de que eles ndo sdo obsoletos como ocorre com alguns recursos fisicos (WRIGHT;
MCMAHAN; MCWILLIAMS, 1994). Em vista disso, 0s recursos humanos podem
proporcionar um estimulo & expansdo da firma, mas também pode se apresentar como um
limite a taxa de seu crescimento (PENROSE, 1959). Diante dessa caracteristica, Penrose
(1959) afirma que os recursos humanos se configuram como um dos principais fatores para a
existéncia das firmas.

Dessa forma, percebe-se a importancia que a posse e utilizacdo de recursos humanos
qualificados oferecem para o potencial competitivo da organizacdo. Por ndo serem obsoletos,
0S recursos humanos, constantemente, podem se renovar, 0 que permite a organizacdo
desenvolver um ambiente de criacdo e compartilhamento de conhecimentos e habilidades.
Portanto, a empresa que possuir recursos humanos altamente qualificados tende a alcancgar
uma vantagem competitiva muito maior, pelo fato desses recursos apresentarem alto grau de
aprendizagem (TRIENEKENS, 2011) e, também, de adaptacdo as condi¢des do mercado
(STRANIERI et al., 2021). Assim, quanto mais especificos e qualificados forem os recursos
humanos da organizacdo, mais eles podem desenvolver carater estratégico, aprimorando as
atividades em termos de novas tecnologias e adaptacdes.

Nesse contexto, a integracdo vertical se evidencia como uma forma de coordenar,
controlar e proteger os recursos de alto valor, raros, dificeis de imitar e competitivos gerados e
desenvolvidos no interior da firma (ARGYRES; ZENGER, 2012; AUGUSTO, SOUZA,
CARIO, 2018; BRASIL; SOUZA; CUNICO, 2019). Além disso, pode ser capaz de promover
um ambiente de integracdo das atividades produtivas e operacionais envolvendo o recurso
humano na cadeia de valor (TRIENEKENS, 2011).

Contudo, alguns estudos atestam que, mesmo na presenca de recursos humanos
qualificados, em certas situacbes, sdo utilizadas as formas hibridas para estruturar as
atividades da cadeia (AUGUSTO, SOUZA, CARIO, 2017; HUANG; KANG; CHIANG,
2020; OLIVEIRA; ZYLBERSZTAIN; SAES, 2019). Com isso, surge 0 seguinte
questionamento: Seria a integracédo vertical a melhor solugdo para as empresas que possuem
recursos humanos estratégicos? Ou, em determinadas situagOes, outras estruturas de

governanga também poderiam ser usadas?
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No estudo de Augusto, Souza e Cério (2017), a contratacdo foi uma opg¢do para as
montadoras que ndo possuiam conhecimento técnico ou capacidade para dominar 0 processo
produtivo de autopecas. Na mesma linha, Huang, Kang e Chiang (2020) ressaltam que o
aprendizado criado dentro da rede entre fornecedor e processador promove um ambiente de
compartilhamento de conhecimento especializado e competéncias que facilitam acoes
conjuntas. Ja, Oliveira, Zylbersztajn e Saes (2019) mostram que a contratacdo de mao de obra
especializada para se trabalhar no setor do café, promove eficiéncia na coordenacdo e maior
qualidade na elaboragéo do produto final.

Dessa forma, perante alguns estudos trazidos recentemente, percebe-se que a
contratacdo de recursos humanos ocorre em situacfes em que a empresa ndo possui
conhecimento técnico disponivel ou necessita expandir, por meio de cooperacdo, certos
conhecimentos, habilidades e experiéncias. Contudo, apesar desses estudos indicarem que, em
determinadas situaces, as formas hibridas podem ser utilizadas para contratar recursos
humanos especificos, originalmente a protecdo pela firma se da na presenca de recursos
humanos que sejam valiosos, raros e dificeis de imitar (ARGYRES; ZENGER, 2012;
CROOK, et al, 2013; FOSS, 2005; FOSS; FOSS, 2004; PERITO et al., 2017; SAES, 2009).
Portanto, considerando que recursos humanos estratégicos podem ser integrados ou
contratados, o presente estudo procura entender de que formas eles se comportam, dadas as

estruturas de governanca existentes nas vinicolas.

b) Recursos Fisicos

Os recursos fisicos englobam todo o aparato tecnoldgico e estrutura fisica pertencentes
a firma. Isso inclui maquinas e equipamentos utilizados no processo produtivo, planta da
fabrica, tecnologia (hardware e software), patentes, acesso a matéria-prima e, por fim,
localizagdo geografica, que pode envolver desde uma localizagdo privilegiada a certas
caracteristicas proporcionadas pela regido onde a empresa esta estabelecida (BARNEY 1991;
BARNEY; HESTERLY, 2017; TAVARES et al., 2017).

Nesse sentido, os recursos fisicos desempenham um importante papel para a firma e,
também, para sua eficiéncia e competitividade nos mercados. Tal como 0s outros tipos de

recursos, 0s recursos fisicos podem ser considerados estratégicos, e fontes de vantagem
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competitiva, quando desenvolvem uma competéncia que é valiosa, rara e nao imitavel por
outro concorrente no setor (BARNEY, 1991; BARNEY; HESTERLY, 2017).

Segundo Trienekens (2011), os niveis de recursos fisicos disponiveis, como mateéria-
prima para producdo e insumos como agua e energia, podem alavancar ou restringir a
atualizacdo da cadeia de valor. Assim, a posi¢do geogréfica também pode impactar a cadeia
produtiva de uma empresa, por exemplo, se estiver longe ou perto de mercados de alto valor
pode ocorrer uma influéncia direta na competitividade frente a outras firmas do setor
(TAVARES et al., 2017; TRIENEKENS, 2011). Além disso, de acordo com Wernerfelt
(1984), a adequada utilizacdo dos recursos fisicos gera um maior retorno para a organizacao.
Por exemplo, “[...] uma lideranga tecnoldgica permitird que a empresa obtenha maiores
retornos e, assim, permitira manter as pessoas melhores em um ambiente mais estimulante,
para que a organizacdo possa desenvolver e calibrar ideias mais avancadas do que 0s
concorrentes” (WERNERFELT, 1984, p. 174, traducao nossa).

Ademais, alguns estudos apresentam que 0s recursos fisicos importantes e de carater
diferencial, em posse da organizacdo, podem direcionar as atividades estratégicas da empresa
a adotar a integracdo vertical. Segundo Ferreira e Augusto (2020), em empresas do setor
téxtil, foi constatado que a presenca de recursos fisicos, como maquina de corte automatizado,
software préprio e estrutura fisica propria, levou as empresas analisadas a buscarem
integracdo vertical para suas atividades de producdo e processamento, como forma de gerar
vantagem competitiva. 1sso ocorre pelo fato de que os recursos fisicos assinalados,
correspondem a atividades primordiais de producdo e de identidade para as empresas do
estudo.

Para Augusto, Souza e Cario (2018), no setor automobilistico, recursos fisicos que se
configuram como essenciais e fontes de vantagem competitiva, como fabricacdo do motor,
design, estamparia e pintura, permanecem em sua posse, como uma forma de resguardar o
valor desses recursos. Ja, no segmento rural, o estudo de Brasil, Souza e Cunico (2019) indica
a utilizacdo da integracdo vertical para internalizar recursos fisicos importantes para 0s
produtores, tais como a producdo de sementes, estrutura de armazenagem de gréos, a posse de
tecnologias de producdo e propriedades. O estudo também ressalta a importancia de as
propriedades rurais possuirem uma boa localizacdo, além de destacar a relevancia das
condicgdes climaticas da regido sobre a sua produtividade (BRASIL; SOUZA; CUNICO,
2019).
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Ainda no setor rural e agroindustrial, Ferndndez-Olmos, Martinez e Espitia-Escuer
(2009) concluiram que, as vinicolas que produzem vinhos de alta qualidade estdo mais
propensas a se integrar verticalmente do que as vinicolas que produzem vinhos de baixa
qualidade. Isso ocorre, pois essas vinicolas possuem equipamentos tecnologicos e barris
especificos de maturagdo que se caracterizam como ativos especificos e necessitam de
protecdo do seu valor (FERNANDEZ-OLMOS; MARTINEZ; ESPITIA-ESCUER, 2009).

Dessa forma, pode-se observar que as empresas possuidoras de recursos fisicos
especializados e de carater diferencial tendem a internalizar as atividades da cadeia de valor,
referentes a producdo e processamento. Ademais, os recursos fisicos especializados buscam
atender de forma mais eficiente as atividades de producdo e demanda da firma, e, se, além
disso, esses recursos fisicos possuirem um carater diferencial dos outros presentes no
mercado, eles podem se tornar passiveis de vantagem competitiva para a organizacdo que 0s
possuem. Dessa forma, estruturas mais integradas verticalmente conseguem promover um
ambiente de desenvolvimento e protecdo do valor dos recursos fisicos especializados de
caréter diferencial.

Alguns estudos trazidos na literatura colocam os recursos e capacidades diferenciais
com potencial estratégico como os preditores na busca pela compreensao dos limites da firma,
uma vez que, afetam o nivel de internalizacdo de suas atividades (ARGYRES; ZENGER,
2012; PERITO et al., 2017; SAES, 2009). Contudo, seria a integracdo vertical a melhor opcao
para as empresas que dispdem de recursos fisicos estratégicos? Ou, em determinadas
situacOes, outras estruturas de governanca podem ser mais adequadas?

Alguns estudos mostram que, certos tipos de recursos fisicos importantes para a
organizacdo podem ser encontrados estruturados em atividades fora da firma (AUGUSTO,;
SOUZA; CARIO, 2017; HUANG; KANG; CHIANG, 2020; KOSAKA et al., 2019;
ROSALES, 2019). Da mesma forma, segundo Rosales (2019), a coordenagéo de contratos em
cadeias de carnes possui vantagens, como garantia de suprimentos com qualidade no
abastecimento, referente a matéria-prima, sem necessidade de se realizar investimentos em
ativos fixos, possibilitando a organizacdo um maior foco em suas competéncias centrais.

Ja, Kosaka et al. (2019) evidencia que, empresas do setor automobilistico, por meio de
relacbes de contratos e longo prazo com seus fornecedores, conseguiram constituir
competitividade em termos de tecnologia de produto e criaram um desenvolvimento estavel

de pecas de qualidade, além de proporcionar a constru¢do de veiculos com maior eficiéncia
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(KOSAKA et al., 2019). Para Huang, Kang e Chiang (2020), a disseminagdo de novas ideias,
entre fornecedor e comprador, contribui para o design de novos produtos e desenvolvimento
de novos processos. Ademais, Augusto, Souza e Cario (2017) indicam que a possibilidade de
mensuracdo e controle da producdo de pecas, nas montadoras automotivas, permitiram a
contratacdo de diversas outras tecnologias como bluetooth, GPS integrado no veiculo, com
cartdo SD, sensor de ré e air bags.

Dessa forma, estudos mostram que, no campo empirico, dependendo das situaces,
recursos fisicos especializados e de carater diferencial podem ser contratados sem perda do
seu valor. Isso ocorre quando o recurso, mesmo sendo especifico e estratégico, possui
possibilidade de ser mensurdvel, num ambiente de baixa incerteza, com salvaguardas
contratuais. Além disso, a contratacdo de recursos fisicos especializados, quando bem
coordenada, promove uma economia de custos associados com investimentos fixos internos.
Em vista disso, considerando que recursos fisicos estratégicos podem ser integrados ou
contratados, a presente pesquisa busca analisar de que forma eles se comportam, dadas as

estruturas de governanca presentes nas vinicolas.

¢) Recursos organizacionais

Os recursos organizacionais dizem respeito a estrutura formal e informal pertencente a
empresa. 1sso engloba os sistemas formais e informais de planejamento, sistemas de controle
e coordenacdo dos processos produtivos e administrativos, estrutura de relatorios, relacdes
informais entre os grupos na empresa e, também, possui relacdo com os aspectos culturais e
reputacionais da firma (BARNEY, 1991; BARNEY; HESTERLY, 2017).

Os recursos organizacionais possuem caracteristicas que permitem a empresa usufruir
melhor dos recursos humanos, fisicos e financeiros que tém sob controle, promovendo assim
uma maior sinergia entre eles e ganhos superiores (CARVALHO; PREVOT; MACHADO,
2014; TAVARES et al., 2017). Segundo Wright, Mcmahan e Mcwilliams (1994), os recursos
humanos, relacionados a cultura e as normas da empresa, podem ser combinados para criar
uma cultura interna de trabalho sinérgica, onde os individuos cooperam com a finalidade de
alcancar os objetivos organizacionais. Os estudos de Carvalho, Prévot e Machado (2014), e de
Tavares et al. (2017) mostram que 0S recursos organizacionais estdo entre um dos recursos

mais relevantes para a organizagdo possuir e desenvolver em termos de vantagem
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competitiva. Para o0s autores, isso decorre devido a intangibilidade dos recursos
organizacionais, o que resulta na dificuldade de imitacéo.

Segundo Brasil, Souza e Cunico (2019), o valor gerado por produtores rurais decorre
de recursos organizacionais, como praticas de manejo de aves para 0 aumento da quantidade e
qualidade no abate, sendo que, a apropriacao do valor dos recursos diferenciados é assegurada
por meio da integracdo vertical dessa atividade. Portanto, os autores indicam a importancia
dos recursos organizacionais integrados para possibilitar um melhor desenvolvimento das
praticas de trabalho e aumento da produtividade da empresa.

Stranieri et al. (2021) apontam a certificagdo ecol6gica como um recurso
organizacional que desempenha um papel de coordenagéo e controle de vérias atividades da
empresa e da cadeia de suprimentos em si, otimizando a coordenacdo vertical. Contudo, a
certificacdo s6 se tornara um recurso estratégico e dificil de imitar, se considerada em
conjunto com 0s outros recursos, capacidades e caracteristicas da empresa para torna-lo Gnico
no setor (STRANIERI, et al., 2021). Watanabe et al. (2016), em seu estudo com vinicolas
brasileiras, expdem que a tradicdo ligada a cultura da producdo de uvas para vinificacdo é
extremamente relevante para as vinicolas, por isso, algumas escolhem a integracdo vertical
como estrutura de governanca.

Nesse sentido, os recursos organizacionais desempenham um consideravel papel na
melhoria dos diversos servicos e atividades realizados pelas empresas. Ademais, 0S recursos
organizacionais que apresentam caracteristicas diferenciais, em termos de valor superior,
aumentam a capacidade de disposicdo da firma de aderir a estruturas mais integradas
verticalmente para suas atividades internas. Com recursos organizacionais, a estrutura de
governanca voltada a integracdo vertical da firma pode auxiliar a desenvolver e alocar com
mais eficiéncia outros tipos de recursos, como 0s humanos, fisicos e financeiros.

Todavia, estudos sugerem que 0S recursos organizacionais também podem
desempenhar seu papel estratégico diante de outras estruturas de governanca, como as formas
hibridas (AUGUSTO; SOUZA; CARIO, 2017; CUNICO; SOUZA; SCHIAVI, 2020;
GUIMARAES et al., 2022; HUANG; KANG; CHIANG, 2020; KOSAKA et al., 2019).
Diante dessa constatagdo, surgem 0s seguintes questionamentos: Seria a integracdo vertical a
melhor opgéo para as empresas que dispdem de recursos organizacionais estratégicos? Ou, em
determinadas situacdes, outras estruturas de governanca poderiam se tornar as mais

adequadas?
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De acordo com Kosaka et al. (2019), empresas automobilisticas desenvolvem recursos
organizacionais ao estabelecer redes de relacionamentos de longo prazo com fornecedores
para compartilhamento de informac6es. Além disso, com o desenvolvimento dessa rede foi
possivel melhorar a reputacdo frente aos agentes da cadeia. Para Huang, Kang e Chiang
(2020), uma cadeia de suprimentos com fornecedores, em uma rede de valor coesa, representa
um importante recurso organizacional para cada um deles, pois possibilita melhorias em
processos de coordenacdo, monitoramento, controle e eliminacdo das barreiras de
comunicacéo.

Cunico, Souza e Schiavi (2020) destacam a colaboracdo vertical entre os segmentos
fornecedor e processador para atingir determinados padrdes de producdo e industrializagdo
ndo consolidados. Ja, Guimardes et al. (2022) apresentam a relacdo e colaboracdo entre
produtor e exportador como essencial para garantir o funcionamento e abastecimento da
cadeia de cafés. Por sua vez, Augusto, Souza e Cario (2017) destacam que, por meio de
relacionamentos de longo prazo com fornecedores, as montadoras conseguem desenvolver
inovacOes e melhorias nas especificacdes das autopecas automotivas.

Portanto, em algumas situacfes, o desenvolvimento de atividades fora dos limites da
firma, no relacionamento com fornecedores, pode trazer vantagem em termos de recursos
organizacionais, indicando as formas hibridas como uma opcao, além da integracéo vertical.
Ademais, as proprias relacdes de longo prazo com fornecedores constituem, por si s6, um
recurso organizacional estratégico. Dessa forma, é possivel afirmar que, tanto integrados
guanto contratados, 0s recursos organizacionais estratégicos estdo entre 0S recursos mais
significativos para o bom desenvolvimento da cadeia de valor. Assim, o presente estudo busca
identificar a existéncia ou ndo de recursos organizacionais estratégicos diante das estruturas

de governanca adotadas pelas vinicolas.
d) Recursos Financeiros

Os recursos financeiros se referem a todo o capital monetario a disposi¢do da firma
para fluxo de caixa, capital de giro, investimentos de curto, médio e longo prazo, e

manutencdo das operacdes da empresa. Dessa forma, os recursos financeiros incluem todo o

dinheiro disponivel para a firma, seja ele dos empreendedores, acionistas, credores ou bancos,
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empréstimos, apoio financeiro de terceiros e, por fim, os lucros da organizacdo (BARNEY;
HESTERLY, 2017; TAVARES et al., 2017).

Os recursos financeiros s@o importantes e valiosos para a organizacdo, a medida que
proporcionam boa capacidade de levantar capital, gerar fundos internamente e realizar
investimentos. De acordo com Barney e Hesterly (2017), o recurso financeiro pode ser
considerado fonte de vantagem competitiva quando utilizado para criagcdo e programacéo de
estratégias empresariais. Dessa forma, lucros retidos ou lucros voltados a realizacdo de novos
investimentos também podem ser considerados como recursos financeiros importantes, uma
vez que, auxiliam na estratégia da organizacdo (ALCANTARA et al., 2015).

Segundo Machiavello (2012), o desenvolvimento financeiro aumenta a entrada de
empresas na industria e leva a um ambiente mais competitivo. Ainda, de acordo com o autor,
guando as empresas adentram no setor, a utilizacdo da integracdo vertical economiza o0s
custos decorrentes das imperfeicdes do mercado de crédito, e, ainda, os problemas advindos
da necessidade de contratacdo de fornecedores de insumos especificos. Ademais, empresas
com facilidade na obtencdo de recursos financeiros para investimento conseguem atingir
maior capacidade de internalizar suas atividades da cadeia de valor (ACEMOGLU,;
JOHNSON; MITTON, 2009; BARROS, 2012; MACHIAVELLO, 2012). Portanto, na
presenca de fontes de financiamento ou de facilidade de obtencdo de crédito, as empresas
tendem a optar por estruturas mais integradas verticalmente, como uma forma de expandir
suas atividades e obterem economias de escala (BARROS, 2012).

Por outro lado, o tamanho da empresa também pode facilitar a obtencdo de crédito.
Segundo Machiavello (2012), quanto maior a empresa, maior a possibilidade de obter
recursos financeiros e de ser integrada verticalmente. Além disso, uma empresa integrada
verticalmente limita o oportunismo e o problema de hold-up contratual, o que pode gerar uma
vantagem competitiva frente aos concorrentes no setor (MACHIAVELLO, 2012), otimizando
a lucratividade, e, portanto, os préprios recursos financeiros da empresa. A integracédo vertical
também pode ser considerada como uma barreira a entrada para outras empresas no setor
(BARROS, 2012), pelo alto nivel de investimentos especificos feitos pelas empresas
estabelecidas para se manterem competitivas.

Dessa forma, o desenvolvimento financeiro e 0 acesso ao crédito sdo um importante
determinante para a ocorréncia da integracdo vertical em uma empresa, contribuindo para sua

expansdo ao longo da cadeia. Esse pressuposto estd baseado no fato de que, com maiores
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possibilidades de financiamento, de lucros e de capital para investimentos, a organizacéo pode
estabelecer caminhos para estruturas mais verticalmente integradas, o que, por sua vez, pode
facilitar novamente a obtenc¢é@o de novos recursos financeiros.

Contudo, a partir das constatacGes anteriores sobre a disposicdo de recursos
financeiros surgem as seguintes questdes: Seria a integracdo vertical a melhor opgéo para as
empresas que dispdem de recursos financeiros estratégicos? Ou, em determinadas situagdes,
outras estruturas de governanca poderiam ser utilizadas? A partir desses questionamentos,
alguns estudos vao retratar a disposicdo de recursos financeiros com outras formas de
estruturas de governanca.

No estudo de Huang, Kang e Chiang (2020), a existéncia de investimentos financeiros
e maiores lucros possibilitou condicdes de desenvolver co-especificidade e co-criacdo de
valor entre os segmentos fornecedor e processador na cadeia de suprimentos. Rosales (2019),
em seu estudo, constatou que, quando frigorificos apresentam recursos financeiros, como
condigBes especiais de pagamento, existe um maior estimulo para o desenvolvimento de
relacGes de coordenacdo com produtores. 1sso se traduz na interdependéncia entre os agentes
e, consequentemente, na maximizacdo de ganhos conjuntos e melhorias na eficiéncia das
transacdes (ROSALES et al., 2019).

J4, para Cunico, Souza e Schiavi (2020), o financiamento para novas tecnologias e
para melhoramento da producdo promovem a geracdo de incentivos, capazes de aprimorar e
garantir a qualidade do ambiente de desenvolvimento entre os agentes presentes no SAG. Por
fim, segundo Oliveira, Zylbersztajn e Saes (2019), incentivos e beneficios financeiros sdo
otimizados nas relacdes de contratacdo dos agentes no setor cafeeiro, além de auxiliar na
eficiéncia de producdo do café.

De forma geral, a posse e a disponibilidade de recursos financeiros podem levar a
organizacdo a integrar verticalmente suas atividades. Por outro lado, percebe-se que, as
empresas com recursos financeiros, também podem se beneficiar com a adocdo de outras
estruturas de governanca, como as formas hibridas. Com as formas hibridas, a disponibilidade
de recursos financeiros promove uma maior integracdo da cadeia, bem como fornece
condigdes de criar um ambiente de co-criacdo de valor entre os seus agentes. Assim, percebe-
se que, a posse ou nao de recursos financeiros pode direcionar a empresa nas suas decisdes de
estruturas de governanga, bem como as estruturas de governanga podem contribuir para o

desenvolvimento de recursos financeiros diferenciais. Nesse estudo, portanto, busca-se
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identificar quais sdo os recursos financeiros estratégicos presentes nas vinicolas e de que

forma eles se comportam, dadas as estruturas de governanca presentes nas vinicolas.
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3 CADEIA PRODUTIVA DO VINHO

O vinho é uma bebida com pratica milenar fabricada a partir do processo de
fermentacdo da uva (BORTOLETTO; HUNOFF; ALCARDE, 2021). Sua provavel origem é
datada de mais de 2500 anos a. C., na regido do Oriente Médio, com 0s egipcios
(BORTOLETTO; HUNOFF; ALCARDE, 2021). Os autores ainda citam 0s gregos como 0s
primeiros a se dedicarem ao cultivo de videiras e aos processos de elaboracdo do vinho e, 0s
romanos como 0s responsaveis por disseminar a cultura do vinho pelo impeério. A partir disso,
0 vinho se propagou como uma das principais culturas para a maior parte dos
agroecossistemas na Europa e, também, nas zonas de clima temperado no mundo todo
(STRANIERI et al., 2021), sendo apreciado mundialmente.

No Brasil, a apreciacdo desta bebida ndo é diferente. De acordo com a Associacao
Brasileira de Enologia (ABE, ano), a historia do vinho no pais remete ao ano de 1532. As
primeiras videiras foram trazidas pelos portugueses, na expedicdo colonizadora de Martim
Afonso de Souza, mais especificamente com Bras Cubas que tentou cultivar as primeiras
variedades de uvas na costa de Sdo Paulo (CAVALCANTE, 2016). Contudo, essa primeira
tentativa realizada por Portugal ndo obteve sucesso (CAVALCANTE, 2016). Posteriormente,
outras tentativas foram realizadas, porém igualmente infrutiferas.

A cultura da uva somente prosperou com a chegada dos imigrantes italianos no sul do
Brasil, no século XIX (CAVALCANTE, 2016; TONIETTO, 2003). Inicialmente, esses
imigrantes ndo tinham intencao de construir uma indudstria de vinho e, sim, produzir a bebida
para consumo préprio e familiar. Contudo, com o passar do tempo, essa bebida foi ganhando
cada vez mais espaco e escala no pais, se envolvendo em um complexo mercado competitivo
(CAVALCANTE, 2016).

Com isso, segundo Tonietto (2003) é possivel subdividir em quatro estagios a
instauracdo da vitivinicultura brasileira. O primeiro estagio se caracteriza pela implantacao da
vitivinicultura na regido da Serra Gaucha pelos imigrantes italianos, no final do seculo XIX
até 1920. O segundo estagio situa-se de 1930 até 1960 e refere-se a um aumento na
diversidade dos produtos, com espumantes e vinhos elaborados a partir de uvas hibridas,
ocorrendo, tambem, as melhorias das tecnologias e equipamentos de vinificacdo. O terceiro
estadgio marcou a década de 1970 e 1990, com um aumento na area de cultivo das uvas vitis

viniferas e na elaboracdo de vinhos finos. Por fim, o quarto estagio situa-se a partir dos anos
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1990, com a abertura comercial do Brasil e corresponde a um periodo de certificacGes de
qualidade, consolidacéo e competitividade dos vinhos brasileiros.

Atualmente, o Brasil se enquadra no cenario mundial como produtor em
desenvolvimento no mercado de uvas e de vinhos. Como produtor de uvas, o Brasil ocupa o
15° lugar (OIV, 2019), enquanto como produtor de vinhos ocupa o 18° lugar (OIV, 2020).
Mesmo com a crescente producdo desses produtos no pais, a vitivinicultura brasileira ainda
estd atrelada a producdo familiar e a salvaguarda do territorio — tradicdo trazida pelos
primeiros imigrantes italianos que introduziram a cultura vitivinicola no pais (MAPA, 2022).
Diante desse contexto, o enoturismo vem ganhando cada vez mais espago nas propriedades de
producdo do vinho com a oferta de roteiros de paisagens rurais, cultura local e degustagédo de
vinhos (BERNIER, et al., 2021; MAPA, 2022).

3.1 ASPECTOS TECNICOS E PRODUTIVOS DA CADEIA DO VINHO

A vitivinicultura é uma atividade que compreende a producdo de uvas para fabricacéo
de vinhos, espumantes, sucos, geleias e outros derivados da uva (MELLO, 2018). Para a
producdo de vinhos, o produto pode ser classificado como vinho fino ou de mesa. A principal
diferenca reside nas variedades de uva utilizadas para a producdo de cada tipo do produto.
Para a elaboracdo de vinhos finos utiliza-se uvas viniferas europeias, da espécie Vitis Vinifera,
e, para os vinhos de mesa é utilizado uvas americanas, conhecidas como Vitis Labrusca e Vitis
Bourquina, ou mesmo uvas hibridas, que se referem ao cruzamento de variedades viniferas e
americanas (CAMARGO; MAIA; RITSCHEL, 2010; MOURA; HERNANDES; PEDRO
JUNIOR, 2021; NIEDERLE, 2011).

A espécie de uvas conhecidas como Vitis Vinifera possui como caracteristica a casca
fina e alta qualidade, por isso, sdo extremamente utilizadas para a producao de vinhos finos
(MOURA; HERNANDES; PEDRO JUNIOR, 2021; PACHECO, 2000). Contudo, dentre os
seus principais desafios para cultivo no Brasil estdo: a pouca adaptabilidade as condicGes
climéticas existentes na maior parte do pais e, também, a grande suscetibilidade a doencas
fingicas (MOURA; HERNANDES; PEDRO JUNIOR, 2021) necessitando, assim, de
cuidados diversos para sua producdo. Entre as especies mais conhecidas de uvas viniferas
estdo: Cabernet Sauvignon, Cabernet Franc, Syrah, Pinot Noir, Merlot, Malbec, Chardonnay,

Sauvignon Blanc, Moscato Branco, entre outras.
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De acordo com Moura, Hernandes e Pedro Janior (2021), as espécies de uvas
chamadas de Vitis Labrusca e Vitis Bourquina sdo provenientes dos Estados Unidos e
comumente utilizadas para producdo de vinhos de menor qualidade, conhecidos como vinhos
de mesa. Essas uvas sdo caracterizadas por sua rusticidade e tolerancia a doencas fungicas,
além de serem mais adaptaveis ao cultivo no Brasil, no que diz respeito a condicBes
climaticas (MOURA; HERNANDES; PEDRO JUNIOR, 2021). Segundo os autores, além da
existéncia dessas duas espécies principais, existem as uvas hibridas produzidas a partir do
excerto de uvas viniferas com uvas americanas. A grande vantagem de realizar esse
cruzamento entre as espécies permite criar uma cultivar com boas alternativas de producao de
vinhos de qualidade, com custos de produgdo reduzidos. Entre as espécies mais conhecidas de
uvas americanas estdo: Goethe, Niagara Branca, Isabel, Concord, Niagara Rosada e Bordd,
entre outras (MOURA; HERNANDES; PEDRO JUNIOR, 2021).

As caracteristicas edafoclimaticas que determinada regido possui sdo imprescindiveis
para a producdo da uva e do vinho, pois influencia fortemente em termos de sabor, aroma e
qualidade (HOECKEL, FREITAS; FEISTEL, 2017). Essas caracteristicas unicas de cada
regido € que resulta nas diferencas dos diversos tipos de uvas e vinhos existentes. Dentre as
principais caracteristicas edafocliméaticas para o cultivo de uvas de qualidade estéo:
temperatura, umidade e radiagdo solar (MANDELLI; ZANUS, 2005). Os fatores
edafoclimaticos sdo essenciais para o cultivo de videiras em todos 0s seus estagios
fenoldgicos. O ciclo da videira pode ser visto no Quadro 7 (MANDELLI; ZANUS, 2005;
MANDELLI; MIELE; TONIETTO, 2009).

Quadro 7 - Descricdo do ciclo da videira

Estacdo do ano | Ciclo da videira

Inverno Repouso vegetativo

Primavera Brotacdo, floracdo, frutificacdo, crescimento das bagas
Verdo Maturagdo e colheita

Outono Queda das folhas

Fonte: Elaborado pela autora com base em Mandelli e Zanus (2005).

No Brasil, a vitivinicultura se estabelece desde o extremo sul até regides mais quentes
e proximas do Equador (HOECKEL; FREITAS; FEISTEL, 2017). Essa extensao territorial
caracterizada pela diversidade climatica e ambiental acarreta grandes diferengas na producéo
de uvas (CELLA, et al., 2021). No Brasil, as regides de plantacdo de videiras podem ser
divididas em trés zonas climaticas especificas (SILVA; LAGO-VANZELA; BAFFI, 2015).
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De acordo com o Quadro 8, as zonas climaticas para o cultivo de videiras estdo

espalhadas por diversos estados brasileiros, com amplo destaque para a regido Sul do pais —

Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parana. Sendo que, dentre todos os estados citados, 0 Rio
Grande do Sul se configura como o maior produtor de uvas (NIEDERLE; DELPHINE, 2011),
além de representar o maior produtor de vinhos do Brasil, correspondendo a mais de 90% de
todo o vinho produzido nacionalmente (MELLO; MACHADO, 2022).

Quadro 8 - Zonas climéticas propicias para plantacdo de videiras no Brasil

Zonas Caracteristicas Estado/regiéo
climaticas
. P . Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Regido
Zona de clima Pélo viticola com um periodo de x x -
X Sudeste de S&o Paulo e Regido Sul de Minas
temperado repouso hibernal.

Gerais

Zona tropical

Pélo viticola com a realizacdo de dois e
meio a trés ciclos vegetativos por ano,
a partir da execucao de podas
sucessivas.

Pernambuco e Bahia (Vale do Submeédio Sao
Francisco), Regido Noroeste de S&o Paulo e
Regido Norte de Minas Gerais

Zona
Subtropical

Pélo viticola onde a videira é cultivada
com dois ciclos anuais, definidos por
um periodo de temperaturas mais
baixas, no qual ha riscos de geadas.

Parand (principalmente a Regido Norte)

Fonte: Elaborada a partir de Silva, Lago-Vanzela e Baffi (2015) e de Hoeckel, Freitas e Feistel (2017).

A uva é considerada a matéria-prima fundamental para a existéncia do vinho, sendo

que, a sua transformacdo em vinho ocorre por meio do processo de fermentacdo da uva,

chamado de vinificacdo (GUERRA, 2005). O local responsavel pelo beneficiamento da uva é

conhecido como cantina ou vinicola (GUERRA, 2005). Dessa forma, o processo de

vinificagdo esté descrito no Quadro 9.

Quadro 9 - Etapas do processo de fabricagdo de vinhos

Vinificacdo Descricéo
Colheita, Trata-se da colheita das uvas podendo ser realizada de forma manual ou mecénica. Apés a
recepgao e colheita, as uvas sdo transportadas até a vinicola onde sdo pesadas e ocorre a determinacao do

analise da uva

grau glucométrico da fruta.

Desengace e
esmagamento

O desengace visa separar 0 engaco das bagas. A finalidade dessa etapa é limitar o sabor
amargo e adstringente que 0 engaco traz ao vinho. Ji, 0 esmagamento refere-se ao
rompimento da casca das bagas para extrair o liquido, normalmente, por meio de um processo
sob presséo.

Sulfiltagem do
mosto

Etapa caracterizada pela adicao de didxido de enxofre ao mosto, como forma de controlar o
crescimento de leveduras e bactérias, além de fornecer acdo antisséptica e antioxidante.
Quando necessario é adicionado aglicar a0 mosto nesta etapa também.

Maceracéo

A maceragdo refere-se ao tempo em que as cascas e sementes ficam em contato com 0 mosto,
para a extracdo de componentes essenciais para a elaboragéo do vinho tinto. No caso do vinho
branco, as cascas sdo retiradas, antes da fermentacdo, ou seja, ndo ocorre a maceracao.

Continua na proxima pagina [...]
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[...] Continuagéo do Quadro 9.

Trata-se do processo responsavel por transformar o aglcar presente no mosto em alcool, por
meio da acdo das leveduras. Nesse processo também pode ser necessario a adicdo de
leveduras para auxiliar a fermentacdo natural. Além do alcool também ¢é liberado outros
subprodutos como 0s compostos aromaticos do vinho.

Fermentagéo

Sulfiltagem do | Ap6s a fermentacdo, é adicionado ao vinho fumaca de enxofre, sua principal funcdo é evitar o
vinho avinagramento do vinho. Essencial para clarificacdo e estabilizacdo do vinho.

Refere-se ao ato de transferir o vinho de um recipiente para outro, de forma a separar os

;I’r;z;\flsg:geem/ compostos sélic_ios (borras), que se formam a0 fipal da ferm,entagéo., Apés isso, € realizada a
filtragem passagem do vinho por vérios filtros para eliminar as particulas sélidas, restando apenas o
liquido limpo.
Refere-se ao tempo em que o vinho necessita repousar para obter a qualidade maxima, por
Maturacéo meio da lenta oxidagdo do vinho, o que provoca alteracbes de cor, aroma e fornece as

principais caracteristicas de sabor da fruta para o vinho.

Consiste em deixar 0 vinho envelhecer por um tempo, normalmente em barricas de carvalhos.

Envelheciment - . : . o e
Sua finalidade é melhorar o sabor e o0 aroma da bebida, além de contribuir para a clarificagéo e

0 estabilizacdo do vinho. Nem todos os tipos de vinho necessitam de envelhecimento.

Corte Nesta e?apa ocorre a mistura de dois ou mais vinhos com o objetivo de tornar o vinho mais
harmonioso.

Engarrafamen Transfe(éncia dos vinhos para as garrafas com rolhas de corti¢a. Os vinhos néo .devem_ ser

toe consumidos na hora, mas sim passar um tempo dentro das garrafas, esse tempo varia de vinho

para vinho. Nesse tempo, para manter a qualidade do produto, a garrafa fica na posicéo
horizontal, com o vinho tocando na rolha de cortica. Apds esse periodo o vinho pode ser
consumido.

envelheciment
0 na garrafa

Fonte: Elaborado pela autora com base em Guerra (2005), Lazarini e Falcdo (1999), Rizzon e Dall’ Agnol
(2007), Bortoletto, Hunoff e Alcarde (2021) e Amorim, et al. (2006).

O processo de vinificacdo da uva é praticamente 0 mesmo para todos os vinhos, com
pequenas diferencas quando se trata de vinhos tintos, brancos, rosé e espumantes, pois pedem
caracteristicas diferenciadas na elaboracdo. Por exemplo, para a elabora¢do do vinho branco
as cascas da uva sao retiradas e passam por um processo de clarificacdo antes da fermentagéo,
ja para a elaboracédo do vinho tinto tanto as cascas quanto as sementes auxiliam a incorporar a
cor e sabor ao vinho (BORTOLETTO; HUNOFF; ALCARDE, 2021). Além disso, as
diferencas nos vinhos podem surgir diante da variacdo dos tipos de uvas e, também, das
carateristicas da regido em que foram cultivadas. Um conceito bastante utilizado para indicar
a caracteristica que diferencia um vinho é chamada de terroir (NIERDELLE, 2011,
TONIETTO, 2007). Para Tonietto (2007), terroir € muito mais do que 0s aspectos ambientais
e climaticos presentes no processo de cultivo de uvas, envolve também o trabalho humano e,
também, as maquinas e equipamentos utilizados para a fabricacéo.

O conceito de terroir, também esté atrelado ao conceito de Indicagdo Geogréfica (1G)
(TONIETTO, 2007). De forma geral, a Indicagdo Geografica pode ser entendida como
ferramentas provenientes de propriedade intelectual que identifica a origem dos bens,

normalmente, utilizadas como mecanismo de inovacdo e ampliacdo da capacidade
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competitiva nos mercados (NIEDERLE; MASCARENHAS; WILKINSON, 2017). No Brasil
existem duas formas de Indicacdo Geografica para vinhos: a Indicacdo de Procedéncia (IP),
referente a areas reconhecidas pela sua producdo de vinhos e; a Denominacdo de Origem
(DO), que diz respeito a vinhos com caracteristicas peculiares ligados a um territorio
especifico, 0 que envolve tanto fatores naturais quanto humanos (MAPA, 2022). Assim, no
Brasil, referente a vinhos, existem 7 areas com Indicacdo Geografica: DO Vale dos Vinhedos,
IP Pinto Bandeira, IP Montes Altos, IP Monte Belo, IP Farroupilha e IP Campanha Gaucha,
todas situadas no Rio Grande do Sul, e IP Vales da Uva Goethe, localizada em Santa Catarina
(MAPA, 2022).

3.2 CADEIA PRODUTIVA DO VINHO NO PARANA

A iniciacdo da cultura da uva no Parana se deu em meados do século XVI, durante a
colonizagdo do Estado. Contudo, a implementacdo e expansdo da cultura da uva ocorreu
somente no século XIX, com a introducdo de uvas americanas trazidas de Sdo Paulo, Rio
Grande do Sul e Santa Catarina (SAMPIETRO, 2017). Posteriormente, no final do século
XI1X e inicio do século XX, os primeiros vinhedos de uvas finas foram instalados em Curitiba
dentro de estufas de vidro para protecdo contra pragas e alteracdes climaticas (PROTAS;
CAMARGO, 2011). Além disso, esse periodo também se destaca pela implantacdo de
pequenas vinicolas familiares produtoras de vinhos de mesa. Os imigrantes italianos se
tornaram os grandes responsaveis por disseminar a cultura da uva e do vinho nos arredores de
Curitiba e nos municipios de divisa com Santa Catarina (SAMPIETRO, 2016).

Nos anos de 1940, a cultura da uva comecgou a ser implementada na regido norte do
estado do Parand mais precisamente em Londrina, por meio de incentivos provenientes da
IAPAR — Instituto Agrondmico do Parana e de cooperativas agricolas (BOTELHO; PIRES,
2009; SAMPIETRO, 2017). Muitos desses agricultores possuiam descendéncia japonesa e,
com o seu trabalho, essa regido se tornou uma das mais importantes para o estado em termos
de producéo de uvas de mesa (SAMPIETRO, 2017). No ano de 1989 foram implantados os
primeiros vinhedos de uvas finas para vinho, ja as uvas americanas e hibridas foram
introduzidas na regido a partir da segunda metade da década de 1990, visando o cultivo para
venda in natura da fruta (PROTAS; CAMARGO, 2011).
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Atualmente, o Estado do Parand é o quarto maior produtor de uvas do Brasil
(MELLO; MACHADO, 2022) e compde o0 cenério nacional de vinhos produzindo cerca de
1% da bebida em territorio nacional (AEN, 2021). Dentre as regifes produtoras de uvas e de
vinhos no Parand as que mais se destacam sdo: Regido Metropolitana de Curitiba, Regido
Norte, Regido Sul e Regido Oeste (VINOPAR, 2019).

A cultura da uva e do vinho na Regido Metropolitana de Curitiba se originou a partir
da colonizacdo italiana nas primeiras décadas do século XX, com o plantio de uvas
americanas (PROTAS; CAMARGO, 2011). Tradicionalmente, essa regido é conhecida por
sua producdo de vinhos de mesa, sendo que, a maior concentracdo de vinicolas ocorre nos
municipios de Colombo, Sdo José dos Pinhais e Campo Largo (PROTAS; CAMARGO,
2011). Atualmente, a regido conta com a producéo de vinhos finos e de mesa, com a adicao de
roteiros enoturisticos aos negocios, principalmente, nos municipios de Colombo e Sdo José
dos Pinhais (PROTAS; CAMARGO, 2011; VINOPAR, 2020).

A Regido Norte do estado é conhecida por ser destaque nacional na producéo de uvas,
especialmente, na cidade de Marialva. A cidade é reconhecida nacionalmente por possuir o
registro da Indicacdo de Procedéncia por suas uvas finas de mesa que apresentam alta
qualidade e sabor diferenciado (PEREIRA; CHAGAS; BANKUTI, 2019; SEBRAE, 2021). O
registo foi concedido pelo INPI — Instituto Nacional de Propriedade Intelectual, em 27 de
junho de 2017 (SEBRAE, 2021). Além disso, a Regido Norte também possui destaque
vitivinicola, com producéo de vinhos de mesa e, em pequena escala, de vinhos finos.

A Regido Sul mostra destaque, sobretudo, com as cidades de Bituruna e Maridpolis,
na producdo de vinhos de mesa e finos. Especificamente, Bituruna teve as primeiras videiras
instaladas no territ6rio a partir de 1930 e produz uvas como a aromatica de Casca Dura,
reconhecida pela sua utilizacdo na producdo de vinhos brancos de mesa que, em 2022,
conseguiu a Indicacdo Geografica com o nome de Vinhos de Bituruna (SEBRAE, 2021,
VINOPAR, 2021). Além disso, Bituruna ¢é a lider em producédo de vinhos no Parand, com o
titulo de capital paranaense do vinho (SEBRAE, 2021; VINOPAR, 2021).

Por fim, outra regido que merece destaque é o Oeste do Parand, principalmente, com a
cidade de Toledo (PROTAS; CAMARGO, 2011). Nessa regido ha producao de uvas e vinhos
de mesa e finos em pequena, especialmente, produzido em pequenas propriedades (PROTAS;
CAMARGO, 2011), contudo ainda ndo apresenta potencial enoturistico expressivo
(SAMPIETRO, 2017). Além das regides citadas, outras localidades e cidades também
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contemplam o cultivo da uva e a producdo de seus derivados, todavia isso ocorre em menor
escala e de forma pulverizada pelo estado (SAMPIETRO, 2016; VINOPAR, 2021).

As principais regides vitivinicolas aqui apresentadas sdo retratadas na Figura 5.
Conforme mostra a Figura 5, as areas com maiores concentracdes se encontram na Regido
Metropolitana de Curitiba, na Regido Norte, na Regido Sul e na Regido Oeste (VINOPAR,
2021).

Figura 5 - Regides produtoras de vinhos no Paran&
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Fonte: VINOPAR (2019).

A

A producéo das uvas, bem como as condicGes climéticas adequadas afetam fortemente
a qualidade e composicéo final do vinho. Assim, referente ao clima, no Parana é praticado a
viticultura de clima temperado e a tropical de altitude (VINOPAR, 2021), com tracos do
clima subtropical, principalmente, na regido Norte do estado, com inverno ameno, sujeito a
ocorréncias de geadas (HOECKEL; FREITAS; FEISTEL, 2017; PROTAS; CAMARGO,
2011; SILVA; LAGO-VANZELA; BAFFI, 2015).

Na regido Norte, que apresenta clima subtropical, a videira pode ser cultivada com
dois ciclos anuais de podas (HOECKEL; FREITAS; FEISTEL, 2017; SILVA; LAGO-
VANZELA; BAFFI, 2015). Com isso, a primeira poda é realizada no fim do repouso
hibernal, entre julho e agosto, com a colheita ocorrendo entre dezembro e janeiro. Apos a
colheita, ocorre a segunda poda que tem sua segunda producdo entre maio e junho (RICCE;
CARAMORI; ROBERTO, 2013). Os autores afirmam que essa pratica, normalmente, é

adotada para uvas finas de mesa. A realizacdo de dupla safra anual surge do interesse de
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alcangar maior rentabilidade e qualidade no produto final (RICCE; CARAMORI; ROBERTO,
2013). J4, para a Regido Sul e Regido Metropolitana de Curitiba, a ocorréncia de dupla safra
anual pode ser menos interessante quando realizadas com uvas destinadas a vinificacdo de
vinhos finos, por causa do frio e da ocorréncia de geadas, contudo pode ser utilizada, sem
maiores precaucdes com uvas americanas (RICCE; CARAMORI; ROBERTO, 2013).
Considerando as regides e as suas condi¢des climéaticas apresentadas, as vinicolas
paranaenses se encontram espalhadas pelas principais regifes produtoras de uvas, totalizando
28 vinicolas que produzem tanto vinhos finos quanto vinhos de mesa. O quadro 10 apresenta
todas as vinicolas, juntamente com sua localidade e regido do estado em que estdo instaladas.
O levantamento geral das vinicolas existentes em territorio paranaense foi realizado com
dados provenientes do site da VINOPAR e do site do governo do Estado do Parand, a partir
de noticias e documentos disponiveis para downloads, referentes ao setor do vinho. Também
foi realizado o levantamento das vinicolas por meio da ferramenta do Google Maps, como

forma de conferir e atestar a localidade de cada vinicola indicada.

Quadro 10 - Vinicolas situadas no Parana

N° Vinicola Cidade Regido

1 Vinicola Franco Italiano Colombo

2 Vinhos Santa Felicidade Curitiba

3 Vinicola Durigan Curitiba

4 Vinhos do Italiano Curitiba

5 Vinicola Politano S&o José dos Pinhais

6 Cantina Della Mamma S&o José dos Pinhais

7 Vinhos Irmé&os Juliatto S&o José dos Pinhais

8 Vinhos Don Gabriel S&o José dos Pinhais

9 Vinhos do V6 Vito S&o José dos Pinhais RMC
10 Vinicola Dom Roberto S&o José dos Pinhais

11 Vinicola Araucéria S&o José dos Pinhais

12 Familia Fardo Vinicola Quatro Barras

13 Cave Colinas de Pedra Piraquara

14 Vinicola Legado Campo Largo

15 Vinicola Zanlorenzi Campo Largo

16 Vinicola Gasparin Colombo

17 Vinicola Cavalli Colombo

18 Vinicola Busato Colombo

19 Vinicola Bordignon Palotina Regito Oeste
20 Vinicola Dezem Toledo

21 Vinhos Paschovino Maringa

22 Vinicola Casa Carnasciali Apucarana

23 Vinhos Crevelim Maringa Regido Norte
24 Vinicola Guaravera Londrina

25 Vinicola La Dorni Bandeirantes

26 Vinicola Bertoletti Bituruna

27 Vinicola Sanber Bituruna Regido Sul
28 Vinicola RH Mariépolis
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Fonte: Elaborado pela autora com base em documentos do governo do estado do Parana e da VINOPAR e em
pesquisa geral pelo Google Maps.

Dentre as vinicolas localizadas no territdrio paranaense, algumas possuem cadastro
junto a Associacéo de Viticultores do Parand — VINOPAR. Essa associagdo surgiu em 2016 e
foi oficializada em 2017. A ideia de estabelecer a associacdo surgiu a partir da vontade de 7
vinicolas de se unir para fortalecer a divulgacdo de seus vinhos e empreendimentos
(BERNIER et al., 2020; VINOPAR, 2022). De forma geral, a VINOPAR tem por objetivo
fortalecer e estimular a produgdo, comercializacdo e o consumo de vinhos finos, coloniais,
espumantes e demais produtos advindos da uva, além de buscar consolidar o Parand como um
novo pélo vitivinicultor no cenario nacional (VINOPAR, 2021).

Atualmente, a associacdo conta com a participacdo de 13 vinicolas paranaenses: 7
localizadas na Regido Metropolitana de Curitiba, 2 na Regido Sul do Parand e 4 estabelecidas
na Regido Norte do estado (BERNIER et al., 2020; VINOPAR, 2021). Essas vinicolas estdo
listadas no Quadro 11, bem como informacdes adicionais sobre ano de fundacdo e producéo

de uvas e vinhos finos.

Quadro 11 - Vinicolas associadas a VINOPAR

Vinicola Regido Ano de fundacao Producédo | Producdo de
de uvas vinhos finos
Araucéria RMC 2007 — Implantacéo dos vinhedos Sim Sim

2009 - Implantagdo da vinicola

Bertoletti Regido Sul 1983 - Implantacdo dos vinhedos Sim Sim
2000- Implantacédo da vinicola

Cave Colinas de Pedra | RMC 1999 Né&o Sim
Familia Fardo RMC 2008 Né&o Sim
Franco Italiano RMC 1878 Né&o Sim
La Dorni Regido Norte | 2001 Né&o Sim
Legado RMC 1998 Sim Sim
Santa Felicidade RMC 1967 Né&o Sim

Fonte: Elaborado pela autora com base em informacdes disponiveis no site da VINOPAR.

Além da VINOPAR, o Governo do Estado do Parand também tem despertado
interesse para apoiar o crescimento da vitivinicultura do estado. Isso pode ser identificado por

meio do Projeto REVITIS — Programa de Revitalizacdo da Viticultura Paranaense. Esse
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programa foi desenvolvido, em 2019, por iniciativa do Governo do Estado do Parana, junto
com outras entidades ligadas ao setor, como forma de apoiar a cadeia produtiva da uva no
estado, por meio do fortalecimento do setor produtivo, agroindustrial e turistico (SEAB,
2019).

O Programa REVITIS consiste em quatro eixos: pesquisa e producdo, agroindustria,
comercializacdo e turismo (SEAB, 2019). Esses quatro elementos centrais pertencentes ao

projeto estdo descritos no Quadro 12.

Quadro 12 - Quatro Eixos do Programa REVITIS

Eixo Descricao
Pesquisa e Foco no desenvolvimento de tecnologias capazes de auxiliar na solucdo de problemas
producao referentes ao cultivo e a producgdo da uva e na capacitacdo em vitivinicultura para técnicos

do setor publico e privado, com o objetivo de ampliar e possibilitar apoio e assisténcia
técnica aos envolvidos na producéo de uvas.

Agroindistria Estabelecer e difundir bases técnicas, legais e econdmicas para o desenvolvimento e
fortalecimento das agroindustrias de uva no Estado do Parana.

Comercializagdo | Incentivar o consumo de uva e seus derivados, caracterizar os principais canais de
comercializacdo praticados pelos agricultores e agroindUstrias da uva, oferecer apoio na
andlise logistica de compra e distribuicdo e promover estudos mercadoldgicos para
entender tendéncias de consumo e novas formas de comercializagéo.

Turismo Promover a estruturacdo de roteiros turisticos em propriedades que desenvolvem produtos
derivados da vitivinicultura, estimular o enoturismo, fortalecer a gastronomia rural com
produtos da agroinddstria da uva e incentivar o paisagismo das propriedades envolvidas
nos roteiros de vitivinicultura.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos documentos elaborados para o projeto REVITIS.

Como publico-alvo, o programa visa atingir agricultores de uvas, vitivinicultores
paranaenses, empreendedores, agroindistrias, associa¢fes, cooperativas, sindicatos,
pesquisadores do IDR-Parand, prefeituras e universidades. Dentre os resultados que o
programa visa obter, em até cinco anos, estdo: possuir no Parana técnicos e produtores
qualificados, com conhecimento e experiéncias necessarias para ampliar a vitivinicultura
paranaense, além de fortalecer os vitivinicultores, bem como as organizacGes da cadeia
produtiva e obter uma cadeia vitivinicola organizada e competitiva frente ao mercado
nacional. Além disso, o projeto também destaca a importancia do turismo, com atrativos da
vitivinicultura, visando fortalecer as propriedades rurais e a atividade vitivinicola (SEAB,
2019).

O Estado do Parand vem se destacando também no desenvolvimento de roteiros
enoturisticos, muito importantes pela visibilidade que proporcionam as vinicolas em relacéo
aos consumidores. A regido Metropolitana de Curitiba é a localidade mais desenvolvida com
ofertas de roteiros enoturisticos (BERNIER et al., 2020; VINOPAR, 2021). Nessa regido, a
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comercializacdo dos vinhos é realizada nas proprias vinicolas, por meio de roteiros que
possibilitam ao visitante conhecer os locais de fabricagédo de vinhos e ter a experiéncia de
degustar os produtos no local (BERNIER et al., 2020; SEAB, 2019). Alguns dos roteiros
existentes sdo: Circuito Italiano de Turismo Rural e 0 Caminho do Vinho, nos municipios de
Colombo e S&o José dos Pinhais, respectivamente (SEAB, 2019). Com isso, esses roteiros
trazem novas oportunidades de movimentar a economia local e gerar renda e emprego aos
agentes envolvidos no processo. Além disso, 0 enoturismo configura-se como uma importante
atividade para a consolidacdo dos vinhos paranaenses.

Dessa forma, pode-se perceber a importdncia que a cadeia vitivinicola tem
desempenhado no Estado, como forma de geracdo de renda e trabalho. Também pode ser
visto a notoriedade que a cadeia vitivinicola vem ganhando, a partir do trabalho desenvolvido
pelo Governo do Estado, juntamente, com produtores rurais, agroindistrias da uva e
associacOes do setor. Todos esses elementos auxiliam a cadeia a alcangar mais produtividade
no seu mercado de atuacdo e, também estimular a aumentar a demanda por parte dos

consumidores, bem como a oferta por parte dos produtores.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que tem por finalidade
tracar os caminhos pelos quais esta pesquisa se desenvolveu. Com isso, sdo apresentados a
natureza, o tipo e o recorte da pesquisa, bem como as fontes e os instrumentos de coleta dos
dados. Em seguida, sdo descritos os procedimentos utilizados para a andlise dos dados
coletados durante a pesquisa, juntamente com as categorias de analise. Por fim, sdo
apresentadas as defini¢bes constitutivas e operacionais das categorias de analise e, também, 0s

instrumentos de validade e confiabilidade da presente pesquisa.

4.1 NATUREZA, TIPO E RECORTE DA PESQUISA

A pesquisa realizada por meio deste estudo busca compreender como 0S recursos e
capacidades desenvolvidos na cadeia vitivinicola paranaense se configuram frente as
estruturas de governanca adotadas. Para cumprir esse objetivo, o estudo se utiliza das teorias
da ECT e da VBR, em complementaridade, visando analisar e discutir o tema de pesquisa
proposto. Dessa forma, a partir do objetivo e do referencial tedrico apresentado, o caminho
metodolégico escolhido é a pesquisa de natureza qualitativa.

A escolha pela pesquisa de natureza qualitativa se apresenta como a mais adequada,
pois 0 presente estudo destina-se a compreender como o setor vitivinicola coordena suas
atividades da cadeia de valor, em termos de estrutura de governanca, tendo em vista a
existéncia de recursos — humanos, fisicos, organizacionais e financeiros - de carater
estratégico. Essa escolha surge, pois, diferentemente da pesquisa quantitativa que se distancia
do objeto para produzir o conhecimento por meio da representatividade, a pesquisa qualitativa
se aproxima do objeto para o analisar em profundidade, ou seja, sdo diferentes no que se
refere a finalidade de pesquisa (GIL, 2008). Dessa forma, na pesquisa qualitativa, o
pesquisador é considerado parte integrante do processo de conhecimento gerado,
interpretando fendmenos e atribuindo-lhes significado (GIL, 2008).

De forma geral, a pesquisa qualitativa pode ser considerada como uma pesquisa
interpretativa, na qual o pesquisador coleta dados, com o objetivo de desenvolver temas e
interpreta-los (CRESWELL, 2007). Isso vai ao encontro com o descrito por Van Maanen

(1979), o qual diz que as pesquisas qualitativas trazem em sua esséncia técnicas
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interpretativas que buscam descrever, decodificar, traduzir e analisar com maior profundidade
e significado os fendmenos que ocorrem naturalmente no mundo social.

A pesquisa aqui formulada se caracteriza também por ser descritiva, e apresentar
recorte transversal. A pesquisa se configura como descritiva, uma vez que, pretende descrever
os fatos e os fendmenos ocorridos com precisdo, sendo eles descritos de acordo com
determinada realidade (TRIVINOS, 1987). A realidade em questio consiste em descrever as
estruturas de governanca atuantes no setor vitivinicola, bem como realizar a anélise e
descricdo do potencial estratégico de cada tipo de recurso — humano, fisico, organizacional e
financeiro - existente no processo de elaboracdo do vinho. Além disso, o estudo busca
detalhar como ocorre a configuracdo dos recursos estratégicos identificados, frente as
estruturas de governanca existentes nas vinicolas, de forma a descrever os fatos acontecidos
da forma mais proxima o possivel da realidade estudada.

J4, o recorte da pesquisa utilizado se caracteriza como transversal. Segundo
Richardson (1999), este corte ocorre quando os dados sdo coletados em um ponto especifico
no tempo, com base em uma amostra selecionada para descrever a populacdo naquele
determinado momento. Na presente investigacdo, esse recorte acontece ao passo em que se
pretende considerar a forma atual que as vinicolas estdo estruturadas para gerenciar suas
atividades e recursos estratégicos, ndo focando em entender esse fenédmeno ao longo do
tempo. Assim, o presente estudo considera a cadeia vitivinicola em um periodo especifico no

tempo, 0 ano de 2022 e inicio de 2023.

4.2 SELECAO E COLETA DOS DADOS

Para compor a pesquisa, sdo utilizados dados coletados por meio de fontes primarias e
secundarias. As fontes primarias podem ser caracterizadas pela relagdo fisica direta do
pesquisador com os fatos analisados, existindo assim um relato ou registro da experiéncia
vivida (RICHARDSON, 1999). Segundo Minayo (2008), as fontes primarias podem ser
coletadas por meio de entrevistas, observacfes, formularios, historia de vida, entre outros.
Uma das principais vantagens das fontes primarias é a possibilidade de minimizar a
interferéncia de terceiros que intervém entre a experiéncia e o registro do acontecimento
(RICHARDSON, 1999). Ja, por fontes secundarias, entende-se aquela que ndo possui uma

relagdo direta com o acontecimento registrado, sendo ele produzido por uma terceira pessoa
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(MINAYO, 2008; RICHARDSON, 1999). Entre as fontes secundarias existentes pode-se citar
documentos, jornais, revistas, artefatos, banco de dados, entre outros (MINAYO, 2008).

Neste trabalho, a coleta de dados ocorreu em duas etapas. A primeira etapa
contemplou os dados provenientes de fontes secundarias, enquanto a segunda etapa foi
composta de dados advindos de fontes primarias coletadas em campo. A pesquisa foi feita
seguindo essa ordem, para que, em um primeiro momento, se conhega 0s aspectos gerais da
cadeia vitivinicola brasileira e do Parana, para depois ir a campo realizar as entrevistas, com
um conhecimento prévio existente. Como fontes de dados secundéarios foram utilizados: a)
documentos sobre o setor vitivinicola: EMBRAPA, MAPA, ABE, entre outros de relevancia
para entender o objeto de pesquisa; b) artigos sobre a cadeia do vinho; c) noticias de sites do
governo do Estado e de associa¢Bes do setor; d) documentos do Estado do Parana sobre o
Projeto REVITIS e da associacdo VINOPAR. No caso dos dados primarios, as fontes
utilizadas sdo: a) entrevistas semiestruturadas com vinicolas processadoras de vinhos finos; b)
entrevistas semiestruturadas com fornecedores de uvas finas e/ou vinho fino; c) entrevista
semiestruturada com o representante da associacdo VINOPAR.

Para a coleta de dados primarios foi escolhida a técnica de entrevista semiestruturada.
Esse tipo de entrevista pode ser entendido como aquela em que o pesquisador elabora topicos
ou um questionario basico, com questdes apoiadas em teorias e hipdteses, que interessam a
pesquisa, € que, em seguida, deixa 0 campo livre para surgir novas perguntas e hipéteses,
conforme o andamento da conversa, e a partir das respostas dadas pelo entrevistado (BAUER,;
GASKELL, 2003; SILVA et al., 2012; TRIVINOS, 1987).

Nesta pesquisa, a entrevista semiestruturada foi aplicada com gestores de vinicolas
processadoras de vinho fino, com seus fornecedores de uvas finas e com o representante da
VINOPAR. As questBes da entrevista semiestruturada foram elaboradas, previamente, em um
roteiro de entrevista redigido com base nos pressupostos centrais trazidos pela literatura das
teorias utilizadas no referencial teorico. Segundo Silva et al. (2012), o roteiro pode ser
considerado como um instrumento de apoio na conducdo da entrevista, assim, cada pergunta
inserida no roteiro de entrevista tem que estar relacionada ao tema da pesquisa e ter
embasamento tedrico. Portanto, o roteiro de entrevista serve como um apoio para direcionar o
entrevistado para que responda as questes pertinentes a pesquisa, procurando direcionar a
sua resposta para a melhor descricdo possivel de como a teoria se apresenta na realidade. O

objetivo é capturar o olhar dos agentes participantes da cadeia: vinicolas, fornecedores e o
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representante da Vinopar, sobre as caracteristicas que envolvem o setor do vinho fino, em
termos de estruturas de governanca adotadas para organizar as transacdes e, em termos, de
recursos e capacidades gerados para alcancar competitividade.

Ap0s estabelecer as técnicas e instrumentos utilizados para obtencéo e levantamento
dos dados foi necessario definir a amostra utilizada como fonte de coleta de dados. De acordo
com Creswell (2007), a amostragem na pesquisa qualitativa é proposital, contendo individuos
que ja experimentaram o fendmeno em estudo, diferentemente da pesquisa quantitativa que
envolve técnicas estatisticas. Ja, segundo Bauer e Gaskell (2003), na pesquisa qualitativa, a
selecdo dos entrevistados ocorre com a finalidade de explorar em profundidade as diferentes
opinides e representagdes sobre o assunto/fendmeno em questdo. Dessa forma, como a
presente pesquisa deseja analisar a cadeia vitivinicola paranaense, com foco no processo de
elaboracdo do vinho fino, no proximo tdépico sdo expostos todos os entrevistados que

participaram do estudo.

4.2.1 Objeto de estudo e perfil dos entrevistados

O Parana conta com 28 vinicolas que produzem tanto vinhos finos quanto vinhos de
mesa (VINOPAR, 2022). Como o tema da pesquisa destina-se a entender o setor vitivinicola
do Parand com foco na producdo do vinho fino, as entrevistas sdo direcionadas, em um
primeiro momento, as vinicolas processadoras de vinhos finos e, em um momento posterior,
aos seus principais fornecedores de uva e/ou vinho. A escolha dos fornecedores foi realizada
mediante indicacdo das préprias vinicolas participantes do estudo, visando atingir os que
realmente vendem suas mercadorias diretamente para as vinicolas em analise. Dessa forma, o0s
critérios utilizados para a escolha das vinicolas e dos seus fornecedores de uva estdo dispostos
no Quadro 13.

Quadro 13 - Critérios para a escolha das vinicolas e dos seus fornecedores para participar da pesquisa

Critérios para a escolha das vinicolas Critérios de escolhas dos fornecedores
1. Estar localizada no estado do Paran; 1. Transacionar com as Vvinicolas escolhidas para a
2. Estar associada a VINOPAR,; pesquisa (sendo que podem comercializar com outras
3. Produzir no minimo um dos processos vinicolas, ou seja, ndo necessariamente serem
produtivos do vinho fino; fornecedores exclusivos);
4. Estar disposto a participar da pesquisa; 2. Aceitar participar da pesquisa;

Fonte: Elaborado pela autora.
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Seguindo os critérios dispostos no Quadro 13, além de serem vinicolas associadas a
VINOPAR, que é uma das principais associa¢fes de vitivinicultores do Estado do Parand, a
presente pesquisa prioriza como critério vinicolas produtoras de vinho fino. A escolha por
esse critério surge devido ao fato de que o cultivo das uvas para elaboracdo de vinhos finos
necessita de cuidados especiais para manter sua qualidade, exigindo mais do elo produtor e
também processador. Aliado a isso, a elaboragdo de vinhos finos exige mais de uma vinicola,
em termos de equipamentos, recursos, atividades e processos especificos, em relacdo a
producdo de vinhos de mesa.

Por fim, a correta coordenacédo das transacdes e das atividades da vinicola é necessério
para melhor uso e desenvolvimentos dos recursos estratégicos essenciais para a competicdo
com esse tipo de produto. As vinicolas associadas a VINOPAR, produtoras de vinhos finos e
gue aceitaram o convite de participar da pesquisa sdo apresentadas no Quadro 14. Para poder
realizar uma melhor triangulacdo dos dados coletados em anélise, também foram contatados
os fornecedores por meio de indicacdo das vinicolas. O representante da VINOPAR também

foi entrevistado para poder proporcionar um outro angulo das informacGes.

Quadro 14 - Participantes da pesquisa - Vinicolas
Vinicolas Te_m_po de Porte Fun_c lonar Entrevistado Cargo na empresa
atividade ios
Vinicola A 40 anos Zer?]lé?j?g 4 Entrevistado A | Endlogo e diretor representante
Vinicola B 14 anos Pequeno 12 Entrevistado B Sécia proprietaria
Vinicola C 9 anos Pequeno 3 Entrevistado C Responsavel técnica
Vinicola D 17 anos Pequeno 5 Entrevistado D Diretora Operacional
Vinicola E 123 anos Médio 7 Entrevistado E Sommelier
Vinicola F 8 anos Pequeno 19 Entrevistado F Proprietério fundador
Vinicola G 9 anos Pequeno 13 Entrevistado G Proprietério e diretor
Vinicola H 30 anos Médio 15 Entrevistado H Proprietario e administrador
Vinicola | 4 anos Pequeno 2 Entrevistado | Proprietério
Representante 4 anos i i Representante Secretario execut?vo e
da Vinopar da VINOPAR representante da Vinopar

Fonte: Elaborado pela autora, com base na pesquisa de campo.

A partir da disposi¢do desses critérios, dentro das vinicolas participaram da entrevista
0s gerentes, sommelier e também o0s representantes principais das vinicolas, visto que o0s
mesmos se configuram como os mais qualificados para responder aos questionamentos
pertinentes a estruturas de governanga e recursos estratégicos. No caso dos fornecedores
dessas vinicolas, os entrevistados sdo os representantes das propriedades rurais, por estarem

em contato direto com todos os processos referentes a producgéo das uvas e as transagdes com
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as vinicolas. O Quadro 15, tal como o Quadro 14, representa os fornecedores correspondentes

das vinicolas.

Quadro 15 - Participantes da pesquisa — fornecedores

Tempo
Identificacdo de Tamanho da propriedade Funcionarios Vinicola
atividade
Fornecedor 1 12 anos 300 hectares com 10 hectares de uvas finas 3 VinicolaDe E
Fornecedor 2 23 anos 74 hectares com 14 hectares de uvas finas 3 Vinicola B
Fornecedor 3 | 30 anos 7 hectares 6 Vinicola H

Fonte: Elaborado pela autora, com base na pesquisa de campo.

As entrevistas ocorreram entre outubro de 2022 a fevereiro de 2023, sendo realizadas
presencialmente e, também, de forma on-line, por meio de video chamadas no Google Meet e
WhatsApp. Todas as entrevistas foram gravadas em arquivo de audio e, posteriormente, foram
transcritas em documento eletrdnico do Microsoft Word. Isso possibilitou uma maior
assimilacdo e descricdo minuciosa dos dados encontrados em campo, sem que haja perda de
informagdes importantes. No geral, todas as entrevistas transcritas totalizaram 15 horas e 38
minutos. Cabe ressaltar que isso foi feito mediante permissao do entrevistado, garantindo a ele
a confidencialidade das informacdes fornecidas em entrevista, assim como a

confidencialidade da sua identidade e da identificacdo da vinicola.

4.3 ANALISE DOS DADOS

Apobs a coleta dos dados da pesquisa, foi necessario analisa-los e interpreta-los de
forma a buscar respostas e inferéncias para o questionamento e objetivo inicial que instigou o
presente estudo. A analise e interpretacdo dos dados é um processo destinado a organizagao e
extracdo de sentido dos dados coletados em campo pelo pesquisador. De acordo com Minayo
(2008), a fase de analise possui 3 finalidades, dentre as quais sdo: compreender os dados
coletados, confirmar ou ndo os pressupostos da pesquisa e/ou responder as questdes
formuladas e ampliar o conhecimento sobre 0 assunto pesquisado.

Neste trabalho, a anlise e interpretacdo dos dados foi realizada pela técnica de andlise
de conteudo proposta por Bardin (2004). Essa técnica se refere ao tratamento da descricdo e
interpretacdo dos dados coletados em uma pesquisa de campo (MINAYO, 2008). Quanto a
organizacdo da anéalise de contetdo, Bardin (2004) preconiza que esta requer técnicas para a

sua clareza e objetividade e enumera trés etapas bdsicas, as quais irdo orientar 0s
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procedimentos de andlise desta investigacdo, sdo elas: (1) pré-anélise; (2) exploragdo do
material; (3) o tratamento dos dados, a inferéncia e a interpretacao.

A primeira fase, também chamada de pré-andlise, consiste na organizacdo do material.
O objetivo principal dessa fase é tornar operacional e sistematizar as ideias iniciais (BARDIN,
2004). Segundo Bardin (2004), é nessa etapa que o pesquisador escolhe os documentos a
serem submetidos a andlise, formula as hipdteses e os objetivos e elabora indicadores que
fundamentam a interpretacdo final. Neste estudo, com essa etapa, foram definidos o tema, o
problema, os objetivos, o referencial tedrico e a metodologia. Além disso, nesta etapa também
foram coletados os dados secundéarios e os dados primarios. Portanto, nesta pesquisa o corpus
é constituido dos textos levantados para a construcdo do referencial teérico, de documentos,
textos e noticias retirados de sites na internet e de artigos sobre a cadeia do vinho, bem como
da aplicacdo de entrevistas semiestruturadas aplicadas com os agentes (produtor, processador
e agente chave) do setor vitivinicola.

A segunda fase é denominada de exploracdo do material. Aqui todos os documentos
gue constituem o corpus de pesquisa sdo levados a um estudo aprofundado orientado pelo
referencial tedrico escolhido na fase anterior. Nessa fase também ocorre a codificacdo que,
segundo Bardin (2004), se refere ao recorte de pesquisa, a enumeracao e a classificacdo ou
escolha das categorias. Neste trabalho, a codificacdo correspondeu a um tratamento do
material, no qual transforma os dados brutos recolhidos no campo em informagdes que
representem sentido para o problema de pesquisa retratado (BARDIN, 2004). Segundo Bardin
(2004), o recorte refere-se a selecdo das unidades de registro, as quais podem ser a palavra, 0
tema, 0 objeto, o personagem, o documento ou item. Com isso, nesta pesquisa, 0 recorte
envolve a identificagdo das falas dos entrevistados ou trechos importantes dos documentos e
sua transposicdo para a categoria de analise mais adequada e também para a resposta ao
objetivo especifico destinado. Para a enumeragdo, considera-se a quantidade de vezes que
determinado item aparece no texto. Contudo, a quantidade, segundo Bardin (2004), ndo se
configura como um elemento tdo interessante em pesquisas qualitativas, mas pode ser
relevante ao evidenciar o grau de intensidade de determinado item no texto, o que indica a sua
importancia ou ndo para a pesquisa em questdo. Assim, para o estudo a enumeracdo pode
ajudar a identificar as categorias propostas, as que mais aparecem, e, também, indicar novas

subcategorias.

80



Quanto as categorias de andlise, para Minayo (2008), elas podem ser escolhidas antes
do trabalho de campo, na fase exploratdria da pesquisa, ou a partir da coleta de dados. Nesse
estudo, as categorias de analise foram escolhidas com base no referencial teorico,
considerando as teorias da VBR e a ECT. A partir disso, as categorias de analise sdo: a)
recursos humanos; b) recursos fisicos; c) recursos organizacionais; d) recursos financeiros; e)
recursos valiosos, f) recursos raros, g) dificeis de imitar; h) organizagdo (VRIO), provenientes
da VBR e do modelo VRIO. Além dessas, foram identificadas: a) mercado; b) formas
hibridas; c) integracdo vertical, que dizem respeito as estruturas de governanca, abordadas
pela ECT.

O esquema exposto pela Figura 6 propde considerar, em primeiro lugar, as estruturas
de governanca propostas pelas vinicolas do setor, identificadas como integracdo vertical,
formas hibridas e/ou mercados. Em seguida, considera-se os recursos, classificados por
recursos humanos, fisicos, organizacionais e financeiros, com potencial competitivo e
estratégico, identificados a partir da analise do VRIO. A direcdo das flechas, retratadas no
esquema, busca sinalizar o predisposto pelo objetivo e pelo referencial teorico, ao se referir
como 0s recursos e capacidades de carater estratégico podem se desenvolver, em termos de
vantagem competitiva, dadas as estruturas de governangas adotadas nas vinicolas pesquisadas.
Por fim, a Figura 6 apresenta a cadeia vitivinicola, pois é o local onde as transac@es e relacdes
entre os agentes produtor e processador acontecem e onde sdo gerados 0S recursos e

capacidades.

Figura 6 - Categorias de anélise

Estruturas de

governanca
A 4
nt 0 vertical Recursos e Hll:Jmanos
ntegracao vertical - < »| capacidades com [® ISICoS
Formas hibridas potencial Organizacionais
Mercados actratéqico Financeiros
Fornecedores Vinicol
colas VRIO
(elo produtor) (elo processador)

Fonte: Elaborado pela autora com base no referencial tedrico.

Para auxiliar a andlise dos dados, foi utilizado o software Atlas.ti. Num primeiro
momento, as entrevistas semiestruturadas foram transcritas em documento no Microsoft

Word, seguindo a ordem proposta pelas questdes do roteiro de entrevistas. Apds a transcricao
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de todas as entrevistas, 0os documentos com as transcri¢cdes foram adicionados ao software
Atlas.ti, de forma a auxiliar a identificar e marcar as falas condizentes com as categorias de
analise, ja propostas anteriormente. Em seguida, foram recortadas as falas marcadas em
unidades de registro (palavras, frases e paragrafos) e realocadas em cada categoria de analise,
selecionando da transcricdo apenas os trechos que estejam de acordo com o problema de
pesquisa proposto. Ao final dessa organizacao, todos os trechos importantes de cada categoria
estavam separados e destacados, de forma a facilitar a etapa de analise dos dados, em
momento posterior.

Por fim, a Gltima etapa se refere ao tratamento, inferéncia e interpretacdo dos dados.
Para Bardin (2004), nesta etapa predomina a reflexdo, a intuicdo, sendo que a inferéncia e a
interpretacdo dos dados sdo realizadas a partir do referencial teérico confrontado com os
dados coletados em campo. Portanto, neste trabalho, a interpretacdo dos dados obtidos em
campo (entrevistas semiestruturadas) ocorreu a partir da sua confrontagdo com referencial
tedrico e com os dados secundarios ja descritos nesse estudo, durante a etapa da pré-andlise.
Assim, com as informacg6es pré-dispostas e organizadas, foi realizada a andlise do contetdo
coletado pertencente a cada categoria, destacando o0s elementos essenciais, para que se
respondesse aos objetivos ja estabelecidos na pré-analise. O intuito dessa fase, e do estudo em
si, é trazer contribuicdes tedricas e empiricas para 0 campo em estudo. Um resumo dos

procedimentos metodoldgicos pode ser visto no Quadro 16.

Quadro 16 - Procedimentos metodolégicos de acordo com os objetivos

Como os recursos e capacidades desenvolvidos na cadeia vitivinicola paranaense

Problema de pesquisa se configuram frente as estruturas de governanca adotadas?

Compreender como o0s recursos e capacidades desenvolvidos na cadeia

Objetivo Geral vitivinicola paranaense se configuram frente as estruturas de governanca
adotadas.
. - Fundamenta . Instrumento de Tratamento
Objetivos Especificos NP Procedimento
¢éo tedrica coleta de dados dos dados
. . Pesquisa de dados Documento_s sobre o Anélise de
Caracterizar a cadeia . setor e roteiro de .
. o secundarios e . contetido
produtiva vitivinicola do - . entrevista com . )
. entrevista Bardin (2004);
Parana - produtor e |
semiestruturada . Atlas Ti
processador de vinho
Descrever as estruturas de -
. . Anélise de
governanca presentes nos . Roteiro de entrevista .
~ Entrevista contetdo
segmentos de producdo e ECT . com produtor e . )
semiestruturada . Bardin (2004);
processamento nas processador de vinho .
L : Atlas Ti
vinicolas analisadas

Continua na proxima pagina [...]
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[...] Continuagéo do Quadro 16.

Identificar o potencial
competitivo dos tipos de .
recursos e capacidades . Roteiro de entrevista AnaI|§e de

Entrevista contetdo
presentes nos segmentos VBR

x semiestruturada com produtor e . Bardin (2004);
de producéo e processador de vinho

Atlas Ti
processamento nas
vinicolas estudadas
Analisar como cada tipo
de recurso - humano, Relacio
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Fonte: Elaborado pela autora.

Dessa forma, o Quadro 16, possui a finalidade de mostrar, de forma resumida, como
foram realizados os procedimentos metodoldgicos na pesquisa, bem como sua relagdo com os
objetivos tracados. Com esse quadro é possivel ver alinhado cada procedimento realizado a

partir dos objetivos especificos delineados.
4.4 DEFINI(;()ES CONSTITUTIVAS E OPERACIONAIS

Neste topico sdo apresentadas as definicdes constitutivas e operacionais referentes as
categorias de analise do estudo. Segundo Kerlinger (2007), as defini¢cbes constitutivas se
referem ao conceito tedrico das categorias de analise provenientes da revisao de literatura, ou
seja, trata-se da definicdo dos conceitos principais e norteadores da pesquisa com base na
teoria contemplada pelo estudo. Contudo, diante da preocupagdo da utilizagdo correta dos
termos cientificos, Kerlinger (2007) afirma que essas defini¢cGes sdo insuficientes na hora de
serem testadas no campo empirico, citando a importancia das defini¢bes operacionais.

As defini¢Ges operacionais podem ser entendidas como a ponte entre 0s conceitos e as
observacdes (KERLINGER, 2007). A definicdo operacional atribui significado a um conceito,
especificando as atividades ou operagdes que sdo necessarias para o medir ou manipular
(KERLINGER, 2007). Assim, podem ser consideradas como uma tradugdo dos termos
cientificos para que possam ser melhor trabalhados e adaptados no campo empirico - é como
se fosse um manual de instru¢des para o pesquisador (KERLINGER, 2007). Nesse sentido, o
objetivo principal da definicdo operacional é auxiliar o pesquisador a chegar a certos aspectos
da realidade comportamental, que ndo seria possivel somente com a defini¢do constitutiva. O
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Quadro 17 tem por objetivo tratar de descrever as defini¢cbes constitutivas e operacionais das

categorias de andlise escolhidas para compor os termos principais deste trabalho.

Quadro 17 - Definigdes constitutivas e operacionais

Descricdo

Defini¢des constitutivas

Defini¢des operacionais

Integraca
o vertical

Estrutura de governanca na qual a empresa decide
por produzir internamente os seus bens e servicos
dentro de uma Unica estrutura administrativa, de
forma a ter maior controle de suas atividades
(WILLIAMSON, 1985).

As vinicolas detém dentro de suas préprias
unidades as etapas do processo produtivo
que envolvem as atividades de plantacéo,
manejo e colheita de uvas, bem como a
atividade de fabricacdo dos vinhos.

Formas
hibridas

As formas hibridas podem ser classificadas como
transacBes realizadas via relagBes contratuais, ou
informais, por duas ou mais empresas que
realizam trocas pertinentes a determinado ativo
que consideram custoso e especifico demais para
comercializarem via mercado, porém ndo téo
especifico que justifique os custos de uma
coordenacdo dentro de uma estrutura interna
(MENARD, 2004; WILLIAMSON, 1985, 1991).

Envolvem contratos escritos e formais, bem
como relagdes informais, tais como acordos
verbais, baseados nos relacionamentos das
vinicolas com seus fornecedores de uva,
visando  organizarem suas  atividades
produtivas.

Mercado

Estrutura de governanga que preza pelos
incentivos e liberdade para transacionar com 0s
agentes no livre mercado, onde a identidade dos
individuos na transagdo ndo importa e ndo existe a
intencdo entre nenhuma das partes da negociagéo
de estabelecer um relacionamento de longo prazo,
sendo o preco o fator determinante para se efetuar
a negociacdo (WILLIAMSON, 1985).

Negociacdes realizadas de forma livre, ou
seja, sem acordos, sejam eles formais ou
informais, sendo o preco da uva o principal
critério que norteia a negociagdo entre
produtores rurais e vinicolas.

Recursos
Humanos

Inclui toda a méo de obra, seja ela qualificada ou
ndo, a visdo individual dos gerentes, assim como
sua experiéncia, habilidades, e julgamento para
tomada de deciséo. Inclui atividades relacionadas
com capacitacdo e treinamento, e,
relacionamentos de grupos de pessoas, podendo
ser classificados como grupos formais ou
informais  (BARNEY, 1991; BARNEY;
HESTERLY, 2017; PENROSE, 1959).

Todo o capital humano envolvido nas
atividades de plantacdo, manejo, colheita das
uvas e na fabricacdo do vinho.

Recursos
Fisicos

Inclui méaquinas e equipamentos utilizados no
processo produtivo, planta da fabrica, tecnologia
(hardware e software), patentes, localizacdo
geogréfica e acesso & matéria-prima (BARNEY
1991; BARNEY; HESTERLY, 2017)

Engloba todo o aparato tecnolégico de
maquinas e equipamentos, além da estrutura
fisica  pertencente  &s  vinicolas e
fornecedores que auxiliam nas atividades de
producdo de uvas e fabricagdo do vinho.

Recursos
Organizac
ionais

Estrutura formal e informal da empresa. Engloba
sistemas formais e informais de planejamento,
sistemas de controle e coordenagdo dos processos
produtivos e administrativos, estrutura de
relatérios, relagcdes informais entre os grupos na
empresa e, também, tem relacdo com os aspectos
culturais e reputacionais da firma (BARNEY,
1991; BARNEY; HESTERLY, 2017).

Refere-se a sistemas de controle e
coordenacdo dos processos produtivos do
vinho e, também, ao relacionamento
informal, cultura, reputacdo e clima
organizacional, que envolvem as atividades
relacionadas a producéo de uvas e vinhos.

Continua na proxima pagina [...]
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[...] Continuacdo do Quadro 17.

Recursos | Refere-se a todo o capital monetario a disposicdo | Todo dinheiro disponivel na vinicola e para
Financeir | da firma, seja ele dos empreendedores, acionistas, | 0s produtores rurais, assim como capacidade
0s credores ou bancos, empréstimos, apoio | de obtencdo de crédito e financiamento para
financeiro de terceiros, investimentos e, por fim, | fluxo de caixa, capital de giro, investimentos
aos lucros da organizagdo (BARNEY:; | de curto, médio e longo prazo, e manutengao
HESTERLY, 2017; TAVARES et al., 2017). das operacbes e atividades produtivas
referentes a produgdo de vinho.
Recursos | Refere-se aos recursos capazes de criar ou | Engloba todos os recursos usados pelas
valiosos — | implementar estratégias que afetem as receitas e | vinicolas ou seus fornecedores, que sdo
VRIO lucros da empresa (BARNEY; HESTERLY, | essenciais ao processo produtivo da uva e do
2017). vinho, afetando, diretamente ou
indiretamente, as receitas, os custos e lucros
desses agentes.
Recursos | Diz respeito aos recursos que sdo escassos € | Refere-se a existéncia de recursos escassos,
raros — incomuns, sem facil acesso a maior parte dos | que poucas vinicolas detém em posse.
VRIO concorrentes, em determinado setor de atuacéo
(BARNEY; HESTERLY, 2017).
Recursos | Refere-se a incapacidade que um recurso pode ter | Refere-se a recursos idiossincraticos que
dificeisde | ou desenvolver de ser copiado por concorrentes | uma vinicola pode desenvolver e que ndo é
imitar - no setor (BARNEY; HESTERLY, 2017). passivel de imitacdo pelos concorrentes, pois
VRIO pode trazer alto custo para as outras
empresas do setor ao tentar obter ou
desenvolver esses recursos.
Organiza¢ | Trata-se da correta exploracdo que os recursos | Trata-se da correta exploracdo, com foco na
a0 -VRIO | valiosos, raros e dificeis de imitar devem ter, a | vantagem  competitiva, dos  recursos
fim de aproveitar a capacidade estratégica desses | identificados como estratégicos pelas
recursos, de forma a alcancar vantagem | vinicolas e seus fornecedores, notadamente,
competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2017). a sua estrutura organizacional, sistemas de
controle e remuneracdo.

Fonte: Elaborado pela autora.

4.5 VALIDADE E CONFIABILIDADE DOS DADOS

Para trazer maior validade e confiabilidade para a pesquisa € utilizado a técnica de
triangulacdo de dados. Segundo Yin (2005), a técnica de triangulacdo de dados possui 0
intuito de coletar informacges de vérias fontes, mas tendo em vista a corrobora¢do do mesmo
fato ou fendmeno, o que ajuda na validacdo do constructo. Neste trabalho, a triangulacédo €
realizada por meio de pesquisa de dados secundarios, e por meio da coleta de informagdes a
partir de entrevistas semiestruturadas respondidas por vinicolas de vinho fino, localizadas no
Paran4, seus fornecedores e o representante da Vinopar.

Como séo utilizados trés roteiros de entrevistas diferentes, com o objetivo de capturar
a visdo que cada uma das partes possui sobre as estruturas de governanca e 0S recursos
existentes, pode-se considerar que as respostas vém de fontes diferentes, podendo, portanto,
serem consideradas como fontes de informagdo distintas. A terceira fonte para completar a
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triangulacdo sdo os dados secundarios, colhidos a partir noticias e documentos do Governo do
Estado e de associagdes vitivinicolas, como a VINOPAR. Com esses dados secundérios, é
possivel comparar as respostas dadas pelos entrevistados, frente aos documentos escritos. O
objetivo principal da triangulacdo de dados é validar a veracidade dos dados coletados, como

forma de chegar a uma maior preciséo da realidade do fendmeno estudado.

Figura 7 - Triangulacéo dos dados

Dados secundarios

sobre o setor %

Entrevistas com as Entrevistas com
vinicolas produtores rurais

Fonte: Elaborado pela autora.

A Figura 7 mostra um esquema das principais fontes de anélise que sdo utilizadas para
tratar dos dados no campo empirico. Segue-se assim, que, hum primeiro momento, sdo
coletados os dados secundarios, e, em seguida, os dados primarios, a partir das entrevistas.
Como descrito, 0 objetivo de usar essas trés fontes na analise de dados é proporcionar maior

fidedignidade ao estudo elaborado.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Nesta secdo, 0 presente estudo visa analisar e discutir os dados primarios e secundarios
coletados em campo, com base na revisdo de literatura abordada. Com isso, as entrevistas
semiestruturadas foram realizadas, buscando entender a opinido dos agentes existentes na
cadeia de vinho fino no Parana. A partir desses dados e de sua discussdo, o0 estudo busca
compreender como 0s recursos e capacidades desenvolvidos na cadeia vitivinicola paranaense
se configuram frente as estruturas de governanca adotadas pelas vinicolas entrevistadas.

Diante disso, primeiramente, foi descrito as estruturas de governanga pertinentes ao
segmento produtor e processador nas vinicolas analisadas, a partir da Otica teérica da ECT
proposta por Williamson (1985; 1991; 2002). Em um segundo momento, foram descritos o0s
tipos de recursos estratégicos presentes nos segmentos de producdo e processamento do
vinho, utilizando a VBR e 0 modelo VRIO, proposto por Barney e Hesterly (2017). Por fim,
foi realizada a discussédo de confronto (campo e literatura) para entender como cada tipo de
recurso - humano, fisico, organizacional e financeiro - se comporta dada a estrutura de

governanca adotada pelas vinicolas estudadas.

5.1 ASPECTOS GERAIS SOBRE O AMBIENTE INSTITUCIONAL NA CADEIA DE
VINHO NO PARANA

Entender o ambiente institucional no qual o vinho fino esta inserido pode auxiliar na
compreensdo das escolhas de estruturas de governanca adotadas pelos agentes nessa cadeia,
como postulado por North (1991) e Williamson (2000). A questéo da relevancia do ambiente
institucional estd presente na hipdtese de alinhamento discriminante, pois mostra que o
ambiente institucional, juntamente com os atributos da transacdo e 0s pressupostos
comportamentais, pode exercer influéncias na escolha do tipo de estrutura de governanca
adotada (SCHNAIDER; MENARD; SAES, 2018; ZYLBERSZTAJN, 1995, 2018).

Diante disso, algumas situagdes do ambiente institucional foram levantadas em
pesquisa de campo, pelos entrevistados, como: a) questdes referentes a demanda e ao mercado
de vinhos finos brasileiro; b) a cultura do consumo; c) a proximidade e o contrabando de
vinho provenientes da Argentina; d) a concorréncia; e) questdes relativas as instituicdes

existentes no setor. Essas questdes, apesar de ndo serem o cunho principal do estudo, também
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estéo presentes, pois ajudam a entender melhor o setor e as escolhas adotadas por seus agentes
econdmicos.

Uma das primeiras questdes apontadas pelos entrevistados foi referente a demanda e
ao mercado do vinho fino brasileiro. Segundo o entrevistado da Vinicola A, em tempos de
crise econdmica, o setor do vinho fino acaba sendo afetado, pois os brasileiros o enxergam
como produto supérfluo frente a outros grupos de alimentos e bebidas: “E o mercado, ta. O
povo quer comer, o vinho ¢ supérfluo, né?”. Essa fala do entrevistado A, que reflete a opiniao
dos demais entrevistados, € referente a instabilidade politica e econémica que o setor passou
no final de 2022. Diante disso, 0 mesmo teve que demitir boa parte dos seus funcionarios para
poder enfrentar essa instabilidade na economia: "[...] a questdo econdmica agora, essa questao
politica agora. Eu os demiti fazem 20 dias, né? Més de setembro eu dei férias para todos.
Cumpriram as férias e o0 mercado nao voltou, me obriguei a demitir tudo, fica tudo embalado,
tudo ai, e ndo é uma coisa minha, [...] € o setor inteiro".

Apesar do mercado do vinho sofrer com instabilidades economicas, alguns
entrevistados relataram que o consumo de vinhos finos, ao longo dos anos, vem crescendo e
se tornando cada vez mais recorrente, 0 que corrobora com os dados retratados na pesquisa de
Mello e Machado (2022). No Parand, de acordo com o Entrevistado A, o mercado de vinhos
finos vem crescendo, juntamente a isso, a Entrevistada C relata: “o Parand € uma zona nova
de producdo e esta trazendo experiéncias interessantes, né? Diferentes do que a gente ja esta
habituado, sé Rio Grande do Sul, sé Rio Grande do Sul. Entdo, eu vejo com bons olhos o
crescimento da vitivinicultura no Parana”.

Um outro ponto de destaque diz respeito a cultura de consumo de vinhos finos no
Brasil. Diante disso, existe uma diferenca significativa entre o vinho de mesa e o vinho fino.
Sobre as diferencas vistas no Brasil sobre o vinho fino, frente ao vinho de mesa, a
Entrevistada B relata:

[...] antigamente, olha, uns 40 anos atras o Brasil ndo sabia que existia vinho fino,
né? Sé tinha aquelas uvas americanas, uvas de mesa, se fazia vinho colonial, todo
mundo bebia e era muito desprezado por quem tinha tido a oportunidade de provar
vinho fino. Entdo o vinho nacional sempre foi menosprezado pelo fato dessa cultura,

né? Que na verdade ndo era nem, talvez, ndo era nem por displicéncia de quem
produzia, né? Era realmente por desconhecimento, por néo ter a possibilidade [...].

Com essa fala, a Entrevistada B mostra como o vinho de mesa foi presente no Brasil
por muitos anos, sendo o mais consumido pelos brasileiros. Em relagdo a isso, Moura,

Hernandes e Pedro Junior (2021) afirmam que o vinho de mesa é o vinho produzido em maior
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quantidade, tanto no Parang, quanto no Brasil, pois as uvas americanas se adaptaram melhor
ao solo e clima do pais, além de serem resistentes as pragas. Por outro lado, o vinho fino,
como colocado na fala da Entrevistada B, demorou um tempo maior para se adaptar ao clima
do Brasil. Moura, Hernandes e Pedro Junior (2021) indicam que isso pode ocorrer, pois 0
vinho fino é feito a partir de uvas europeias e demanda um clima e solo mais especificos, com
técnicas de manejo préprias. Além disso, € um vinho que exige uma maior elaboracdo durante
0 processo de fabricacdo (MOURA; HERNANDES; PEDRO JUNIOR, 2021). Dessa forma,
por causa da dificuldade na implementacdo de variedades europeias no Brasil, no inicio do
cultivo de uvas no pais, o tipo de vinho mais consumido tornou-se o de mesa. 1sso acarretou
uma crenca de que os vinhos brasileiros ndo tinham qualidade.

Vale notar que um dos problemas que prejudica as vinicolas do Parana, é a
proximidade e o contrabando de vinho provenientes da Argentina. Sobre isso, a
Entrevistada C relata: “Nos aqui no Sudoeste temos um agravante que ¢ o fato da Argentina
estar muito préxima, [...]. Entdo, o problema hoje no Parand, na minha opinido, para o vinho
[...], € o contrabando. Isso € um problema e que se ndo fosse permitido, teria um pouco mais
de mercado [...]”. Outro fator que o Parané encontra dificuldades no setor de vinhos finos, na
visdo dos entrevistados, € a grande concorréncia e a ascensdo dos mercados exportadores
com tradicdo de vinhos como a Franca, a Italia e a Espanha. Essa questdo corrobora com
Cella et al. (2021), ao afirmarem que os vinhos importados estdo mais consolidados no
mercado brasileiro e encontram menos barreiras de entrada no pais. Com isso, acarreta-se uma
dificuldade de consolidacdo dos vinhos finos brasileiros e, em especifico para este estudo, a
consolidagdo dos vinhos finos paranaenses.

Referente as institui¢des no Parand, o Ministério da Agricultura se configura como
uma das mais importantes, pois a vitivinicultura trata-se de uma atividade agricola e também
industrial. Dessa forma, as vinicolas e os fornecedores entrevistados relataram a presenca do
Ministério da Agricultura como 6rgdo fundamental para regularizar as normas e parametros
necessarios para a producdo de uvas e vinhos. Além do Ministério da Agricultura, existem
duas associagdes de vitivinicultores que sdo a APRUVIBI - Associagdo dos produtores de uva
e vinho de Bituruna e a VINOPAR - Associacdo das vinicolas do estado do Parana. A
APRUVIBI néo foi o foco de investigacdo neste estudo, mas cabe salientar que o Entrevistado
A ¢ responsavel pela direcdo dessa associacdo, voltada para o desenvolvimento da cadeia do

vinho de mesa e fino, na cidade de Bituruna. A outra associa¢do, VINOPAR, por sua vez, faz
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parte deste estudo, pois as vinicolas estudadas estdo associadas a ela. Assim, o Representante
da VINOPAR afirma que o objetivo da associagdo ¢é: “Promover o consumo do vinho
paranaense; posicionar o Parana como estado produtor de vinho no cenario nacional;
promover o enoturismo no estado do Parana. Esses sdo 0s principais e aumentar e incrementar
o0 cultivo de uvas internamente para eliminar também a dependéncia do Parana de uvas fora
das fronteiras estaduais”.

O representante da VINOPAR tem a funcédo de representar a VINOPAR e as vinicolas
do Parana associadas a ela em qualquer tipo de atividade, como feiras, pesquisas, matérias em
revistas e entrevistas nos meios eletronicos. Dessa forma, o representante da VINOPAR,
também, se torna uma peca fundamental para entender a vitivinicultura do Parand, pois possui
informac@es fundamentais e um olhar para o setor que € diferente das vinicolas.

A partir da VINOPAR, o governo do estado do Parana desenvolveu o projeto Revitis
como uma forma de revitalizar a vitivinicultura do Parana (AEN, 2021; SEAB, 2019). Acerca
do projeto Revitis, o representante da VINOPAR esclarece:

Entdo, é, um dos grandes projetos que a gente ta desenvolvendo agora, [...] foi esse
no mérito dos festivais da VINOPAR, do vinho paranaense é que é, nas duas edicdes
a gente convidou, né, os politicos, secretario da SEAB, governador, vice-
governador, prefeito, para mostrar que existia um setor e o secretario de agricultura
se deu conta de que realmente era importante colocar na pauta deles a viticultura no
estado [...] e, a partir dai, germinou o Revitis, [...] que t4 avancando agora. E um

projeto de capacitagdo de produtores rurais [...] para que se dependa menos de uvas
de fora do estado [...].

Entretanto, nas entrevistas o projeto REVITIS ndo foi muito citado. No caso, a
Entrevistada C falou que, apesar de ser um projeto interessante, ele é mais voltado para os
produtores rurais de uva que moram em suas propriedades, e ndo tanto para vinicolas. Fora
iss0, 0 Fornecedor 1 alegou ser um dos voluntarios do projeto para auxiliar na capacitacéo dos
produtores rurais de uva e o Entrevistado A também citou que a vinicola participa auxiliando
0 projeto. No mais, o projeto ndo foi tdo relevante em entrevista, mesmo assim, mostra uma
iniciativa do governo do estado que tem o objetivo de expandir a cadeia da vitivinicultura do
Parana. De acordo com o representante da VINOPAR, quanto mais fortalecer a vitivinicultura
no estado, melhor é para o desenvolvimento das empresas e dos produtores rurais de uva, pois
recebem mais incentivos.

Portanto, considerando a cadeia vitivinicola analisada, segundo o representante da

VINOPAR, o Parana esta despontando como um dos principais mercados de vinhos no pais:
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“O Parana t aparecendo na cena, né, dos principais mercados do pais, ne, Rio, Sdo Paulo, por
conta que eles t€m muito critico de vinho, influente, formag¢do de opinido”. Assim, dentre as
vinicolas analisadas, foi visto que, as mesmas possuem modelos de negdécio distintos entre si,
0 que pode ser observado na fala do representante da VINOPAR: "[...] a associacdo tem
muitos, tém perfis de vinicolas de portes diferentes, de interesses diferentes. Entdo, vocé tem
algumas que sdo grandes e sdo grandes engarrafadoras de vinho e vinicolas pequenas que
produzem a sua propria uva".

Pensando nisso, nas proximas secdes sdo apresentadas as diversas formas como as
vinicolas estdo estruturadas. O objetivo é destacar cada um desses modelos de negdcios, em
forma de estruturas de governanca, segundo os moldes tedricos da ECT. Cabe ressaltar que,
para este estudo, foram consideradas empresas que trabalham com vinho fino em pelo menos
uma das suas etapas de processamento, que pode ser considerado o cultivo de uvas, a

elaboragéo do vinho fino ou o engarrafamento.

5.2 CUSTOS DE TRANSACAO E ESTRUTURAS DE GOVERNANCA NA CADEIA
VINHO FINO NO PARANA

Nesta secdo, busca-se analisar as estruturas de governanca descritas com base no
arcabouco tedrico da ECT. Dessa forma, seguindo os conceitos apresentados pela ECT, é
analisado os atributos da transacdo e 0s pressupostos comportamentais, seguidos das
estruturas de governanca. A analise foi feita dessa forma, pois a escolha das estruturas de
governanca adotadas esta intimamente relacionada a presenca de determinados atributos do
ativo, e os agentes sdo influenciados por pressupostos comportamentais. Assim, a estrutura de
governanca mais eficiente é a que gera menos custos de transacdo (KETOKIVI; MAHONEY,
2020; TRIENEKENS, 2011; WILLIAMSON, 1985, 1991).

5.2.1 Atributos de transacao
Os atributos da transacdo se referem a frequéncia da transacdo, a incerteza e a

especificidade de ativos (WILLIAMSON, 1985; 1991). Diante disso, esse topico analisa

elementos referentes as caracteristicas da transacdo presentes nas vinicolas estudadas.
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5.2.1.1 Frequéncia

De acordo com as vinicolas entrevistadas, a frequéncia de compra no setor ocorre de
forma anual, pois segue o ciclo vegetativo da videira que, normalmente, tem a sua dorméncia
no inverno e colheita no verdo, como visto em Mandelli e Zanus (2005). Com isso, todos 0s
entrevistados que compram uvas e vinhos de terceiros afirmaram realizar essa atividade
apenas uma vez ao ano. Entretanto, as relagdes ocorrem durante o ano todo, pois as vinicolas
visitam seus fornecedores para acompanhar e prestar assessoria na producdo de uvas. Com
isso, por causa dessa relacdo entre as partes, a frequéncia de transacdo entre as vinicolas e
seus fornecedores pode ser considerada recorrente, conforme descrito por Williamson (1985).

Dessa forma, nas vinicolas que trabalham com contrato de parceria, como a Vinicola
A e a Vinicola E, o contato com o fornecedor é constante ao longo de todo ano, como forma
de auxiliar e acompanhar todo o processo de cultivo da uva. Ademais, as vinicolas F e H que
trabalham com fornecedores de vinhos, acompanham, também, todo o processo produtivo dos
vinhos até chegar na sua empresa. As vinicolas realizam esse procedimento para ter controle
da producéo e da qualidade, mesmo longe de sua estrutura. Além disso, busca-se desenvolver
entre seus fornecedores relac6es de longo prazo, como premeditado na literatura por Kosaka
et al. (2019) e Ménard (2004, 2021).

Vale notar que, dentre as vinicolas pesquisadas, apenas a Vinicola H declarou que
realiza as transacGes de forma mais recorrente, pois nao fabrica os proprios vinhos em sua
propriedade, mas em estruturas de terceiros, com quem tem parceria. Devido a isso, 0
Entrevistado H alegou que realiza a compra dos vinhos quando tem demanda e necessita de
estoque. Sobre isso, o Fornecedor 3 da vinicola H confirma: “a gente fornece segundo a
demanda dele né, entdo, mais ou menos, a gente quando comecou e tal estimou um volume,
mas a medida que ocorre a venda ele vai solicitando e a gente vai preparando, engarrafando e
mandando para eles”. Assim, a frequéncia de transagdo torna-se mais intensa e ndo esta

somente condicionada a producdo da videira.

5.2.1.2 Incerteza

A incerteza é caracterizada como um dos atributos da transacdo que se refere a

impossibilidade de realizar avaliagdes precisas sobre um determinado setor (WILLIAMSON,
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1985). Isso ocorre devido a complexidade de mudancas existentes no ambiente econémico
(SCHNAIDER; MENARD; SAES, 2018), resultando em riscos, aliados & imprecisio de
informacdes (WILLIAMSON, 1985). Considerando a incerteza como algo importante a se
avaliar, no setor de vinhos finos, foi identificada sua existéncia, por meio dos relatos dos
entrevistados. Entre os tipos de incerteza encontrados nas vinicolas estudadas estdo:
a)incertezas ambientais e climaticas; b)incerteza envolvendo flutuagcBes econbmicas e
questdes politicas; c)competicdo com concorrentes de vinhos nacionais e internacionais;
d)oscilagbes no consumo de vinhos, envolvendo a expectativa do consumidor e; e)incertezas
perante as relacdes de fornecimento.

Considerando todos os tipos de incerteza que o setor de vinhos finos esta
condicionado, o que mais foi relatado e evidenciado pelos entrevistados foi a incerteza
envolvendo questdes ambientais e climaticas. Essa incerteza se configura como a mais
importante do setor, pelo fato do elemento primordial do vinho fino, segundo os
entrevistados, se tratar da uva, considerada uma fruta delicada. Diante disso, a Entrevistada D
relata:

[...] ndés temos riscos de variagBes climéticas, ano a ano, precisamente meio que
pode impactar da seguinte forma. Especificamente, em periodos de florata, na
primavera, e fecundag&o dos frutos, ondas de frio, geadas, ventos frios ou excesso de
chuva podem trazer uma baixa produtividade [...]. J&, no periodo de maturacéo [...]
nos temos os riscos ligados a fungos, né? Proliferacdo de fungos que podem atuar e
até permanecer no vinhedo de um ano para outro, tanto nesses momentos de florata e
fecundacdo, diminuindo produtividade, quanto a momento de maturacéo,
diminuindo a qualidade e a produtividade em quantidade final. Também existe o
risco de excesso de chuvas e granizo e o granizo é um risco que ele é presente tanto

na primavera quanto no verdo, que €, justamente, a época de maturacdo de final e
colheita.

Por causa de questdes climaticas, ja ocorreu da Vinicola B ndo vinificar em
determinado ano, pois a qualidade da uva ficou comprometida: “[...] 2021 foi um ano que nos
nao vinificamos pelo fato de ter chovido muito na época da colheita [...]”. De forma geral, em
relagdo a questdo da incerteza climatica, percebe-se que as vinicolas que trabalham com
integracdo vertical s&o mais propensas a sofrerem com este tipo de incerteza do que as
vinicolas que trabalham com fornecedores, pois como relatado pela Vinicola C e D os riscos
sdo concentrados. J4, para a Vinicola H, o clima ¢ a tinica incerteza encontrada no setor: “A
unica incerteza que tem aqui € o clima, € a inica como eu acabei de dizer 14. Semana passada,

deu uma chuva de pedra, comprometeu”.
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Sobre as incertezas envolvendo flutuagfes econémicas e questdes politicas, o
Entrevistado A relata que, quando a economia passa por certas flutuagdes, ou tempos de
crises, 0 mercado de vinhos finos sofre, pois 0 mesmo € considerado como supérfluo. Outra
incerteza envolvendo o setor de vinhos trata-se da competicdo com concorrentes de vinhos
nacionais e internacionais. Para a Vinicola C existe essa incerteza, pois 0 mercado de
vinhos, atualmente, estd muito diversificado e, muitas vezes, os consumidores ndo sabem
diferenciar um espumante produzido a partir do método Champenoise, que € um método mais
trabalhoso, do método Charmat, que é mais rapido. Sobre isso, a Entrevista C relata:

[...] dificuldade da concorréncia, dificuldade, principalmente, que eu vejo do fato das
pessoas ndo conhecerem o que é o método Champenoise e ai elas fazem
comparagOes entre produtos que ndo sdo similares, que eles tém um processo muito
diferente, eles tém um custo muito diferente. Entéo, isso é uma coisa, assim, bem
dificil de provar para as pessoas, porque a garrafa do nosso espumante tem que valer
60,00, enquanto, de repente, vocé encontra no mercado uma por 35,00. Al, essa de

35,00 é outro método, é o método Charmat, que é um método mais rapido, é um
método de grandes volumes, é outro sistema [...].

Em consonéncia com esse tipo de incerteza, é relatado pela Vinicola D que, paises
como Franga, Italia e Espanha veem o Brasil como um mercado ascendente para a exportacao
de vinho fino. Isso acarreta muita incerteza para as pequenas vinicolas, por causa do aumento
da concorréncia de vinhos finos internacionais. Ja, o Entrevistado G conta que buscou fugir de
concorrentes de peso no mercado, focando sua elaboragcdo em vinhos brancos, espumantes e
rosés: “[...] tudo que eu fago, eu vendo. Eu faco vinho branco, vinho rosé e espumante. Tudo
que eu faco, eu vendo aqui, eu ndo vou me meter a besta de fazer vinho tinto neste momento.
Eu ndo vou concorrer com Malbec argentino, com Cabernet Sauvignon chileno e nem com
Tannat no Uruguai [...]”.

Referente as oscilagbes no consumo de vinhos, envolvendo a expectativa do
consumidor, os entrevistados também relataram que existe certa incerteza. Sobre isso, 0
Entrevistado E exemplifica:

[...] a gente sempre tenta estar atento né, a expectativa do consumidor, mas o mundo
do vinho ele tem bastante flutuacdo, né? Entdo, o vinho rose, até pouco tempo
ninguém se interessava por vinho rosé, hoje a gente tem um interesse crescente
nesse estilo de vinho. Entéo, vocé tem que estar atento, mas, de repente, isso daqui a

pouco pode mudar. Entdo, dai vocé tem que estar bem atento e fazer as adequacbes
ai, quando for necessario.

Além disso, as entrevistadas C e D relatam que o mercado de vinhos finos passa por

muitas flutuacgdes. Isso preocupa o setor, pelo fato do vinho fino ser um ativo que néo fica
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pronto para ser comercializado dentro de uma safra, pelo contrério, ele pode demorar, até
mesmo, anos para ser comercializado, gerando um custo de manutencdo e estoque para as
vinicolas. Por isso, as mesmas citam a importancia de acompanhar o mercado de perto para
entender suas flutuacBes ou, até mesmo, buscar métodos mais rapidos de vinificacdo para
evitar esse tipo de incerteza.

Outro tipo de incerteza observado no setor de vinhos finos, se refere as relacfes de
fornecimento, ou seja, relacBes entre produtor e processador. A questdo das relacbes de
fornecimento também est& muito condicionada a incerteza climatica e ambiental. Sobre isso, o
entrevistado A afirma que, apesar das incertezas, sempre tenta ajudar os produtores rurais
parceiros da vinicola: “A parceria que a gente tem com os produtores ¢ de longa data, sempre,
nunca deixamos os agricultores na mao, sempre a gente conseguiu absorver a producao deles
[...]”. Em contrapartida, a Vinicola B, independente do clima de determinada safra, preza pela
qualidade de suas uvas e sempre exige isso dos seus fornecedores: “eles sabem né? Que ele
tem que atender aquilo que a gente pede, né? Entdo, ele sabe também, se caso ele ndo cuidou
direito ou se o clima néo foi favoravel, nds temos a liberdade de dizer para ele que aquela uva
nés ndo queremos, que ela ndo nos atende”. Existe, também, a incerteza referente ao
transporte da uva para a vinicola, uma vez que, a uva possuindo especificidade temporal, a
demora na vinificacdo pode afetar a qualidade do vinho.

Diante do relatado sobre incertezas no setor de vinhos finos, percebe-se que 0 mesmo
sofre incertezas de diversas ordens, o que impossibilita prever ocorréncias futuras, seja no
setor, no clima ou entdo, em relacdo com seus fornecedores, como apontado por Ketokivi e
Mahoney (2020) e Schneider, Ménard e Saes (2018). De acordo com Williamson (1985)
existem trés tipos de incertezas a se considerar: primaria, secundaria e comportamental.

As incertezas encontradas neste setor referem-se as incertezas primarias, no que diz
respeito a questdes do ambiente econémico e politico que a cadeia se insere, bem como
questdes relacionadas a competicdo entre concorrentes nacionais e internacionais de vinhos
finos, ao consumo de vinhos finos, envolvendo a expectativa do consumidor e, também, ao
clima. Referente as incertezas secundarias estdo as relagdes com fornecedores que, muitas
vezes, também estdo atreladas as condic¢Bes climéticas. Por fim, o Gltimo tipo de incerteza
trata-se da incerteza comportamental, visto por meio de comportamento oportunista no

setor, que sera discutido no topico relacionado aos pressupostos comportamentais. Contudo,
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esse tipo de incerteza é bem administrado pelas partes e ndo traz tantas ocorréncias adversas

como as incertezas de ordem primaria e secundaria.

5.2.1.3 Especificidade de ativos

Na cadeia de vinhos finos no Parand, a partir das entrevistas realizadas, pode-se
perceber que existe alta especificidade de ativos envolvendo as transacdes € 0S pProcessos
internos de producéo. A uva utilizada para a elaboracdo do vinho fino provém da variedade
vitis vinifera. Trata-se de uma uva europeia e o seu principal destino é o processamento para a
producdo do vinho fino, por causa de suas caracteristicas especificas, tais como: casca fina,
polpa mais concentrada, com menos agua, e climas especificos para seu desenvolvimento
(MOURA; HERNANDES; PEDRO JUNIOR, 2021; PACHECO, 2000). Dessa forma, pelo
fato de possuir essas caracteristicas, a uva usada para o vinho fino é diferente da uva utilizada
no vinho de mesa. Sobre isso, 0 representante da VINOPAR esclarece: “[...] para a produgao
de uva de mesa € um pouquinho mais estavel, para a producédo de uvas de vinhos finos tem
uma certa instabilidade, porque elas demandam mais atencdo, mais cuidado e produzem
menos, né, elas sao menos resistentes [...]”.

Frente a essas caracteristicas da uva fina, e contrastando suas peculiaridades de
producdo em relacdo ao vinho de mesa, pode-se dizer que o vinho fino possui particularidades
gue o acompanham desde a producdo das videiras, até o processo final de vinificacdo. Além
disso, conforme os entrevistados, as uvas finas possuem variedades distintas, como, por
exemplo: Cabernet Sauvignon, Syrah, Tannat, Pinot Noir, Merlot, Malbec, Chardonnay.

Como exposto por Moura, Hernandes e Pedro Junior (2021), a variedade de uvas traz
caracteristicas singulares aos vinhos, além de determinar o tipo de vinho a ser elaborado,
podendo ser branco, rosé, tinto ou espumante. Diante disso, é notdria a especificidade da uva
para a elaboracdo do vinho fino, que pode ser observada na fala da Entrevistada D: “Isso ¢
uma questéo legal né. Entdo, pelas normativas que existem no Brasil, no vinho fino, o Unico
componente que ele pode ter € uvas viniferas né [...]”.

A partir das entrevistas realizadas, foi possivel identificar diversos tipos de
especificidade de ativos no setor de vinhos finos, principalmente, no que diz respeito ao elo de
producdo e processamento. Vale notar que todos os tipos de ativos especificos encontrados

estdo em consonancia com o apresentado por Williamson (1985, 1991), que define a
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especificidade como: local, fisica, humana, dedicada, de marca e temporal. Todos esses tipos
de especificidade, além de identificadas nas vinicolas analisadas, apresentam grande
importancia para as transac6es no setor de vinho fino.

O primeiro tipo especificidade constatado na pesquisa € a especificidade de ativo
fisico, relacionado as caracteristicas fisicas da uva. Sendo a uva fina a Gnica componente do
vinho fino, em termos legais, atribui-se a especificidade da mesma para a elaboracéo do vinho
fino, ou seja, sO se pode produzir vinhos finos a partir de uvas viniferas. Além disso, € a uva
que concede a qualidade, o sabor, a cor e 0 aroma necessarios ao vinho fino, diante disso o
representante da VINOPAR reitera:

[...] as uvas, claro, uvas como eu falei, sdo matéria-prima, sem uma uva boa vocé
ndo faz um vinho de qualidade, né? Entdo, €, niveis de aclcar e acidez sdo bem
importantes, né? Concentracdo dos compostos de aroma e de cor nas cascas também
sdo bem importantes. Entdo, se vocé quer fazer um vinho bom, vocé precisa de uma

uva que tenha um ponto de maturacdo bom, um nivel de agucar ideal para que ndo
precise adicionar agucares externos ao da uva [...].

Aliado a isso, para comprovar a especificidade da uva fina, o Entrevistado E cita a
dificuldade de se empregar a uva vinifera para outro tipo de finalidade: "A uva vinifera, a
producdo de vinho é o0 que mais vai se fazer com ela né, é muito dificil ter outro tipo de
produto [...]". Corroborando com essa afirmacao, a Entrevistada D cita que pode existir outros
produtos fabricados a partir da uva fina, contudo seriam subprodutos, pois o vinho fino € o
produto com maior valor agregado que se pode produzir a partir da uva vinifera: “[...] entdo
ela poderia ser usada, por exemplo, para ser desidratada, para fazer extracdo de dleo da
semente né, para a extracdo de compostos quimicos como os préprios polifendis, ela poderia
ter outras finalidades em que ela ainda seria util, mas sdo sempre subprodutos”.

Dependendo da regido onde as uvas sdo produzidas as suas caracteristicas fisicas
podem se adaptar de forma diferente. Sobre isso, o Entrevistado G afirma:

[...] vitis vinifera é uma coisa, labrusca € outra coisa, né. Vitis vinifera é essencial
para um bom vinho, isso ai vocé pode pesquisar em qualquer local, vitis vinifera é
para vinho, as outras sdo para as outras coisas. Vitis vinifera é essencial para um
bom vinho. E ai, vitis vinifera, vocé vai em cada local do mundo, ela tem a sua
caracteristica. A Chardonnay, por exemplo, é a rainha das uvas brancas, ela tem a
sua caracteristica e em cada local do mundo ela vai ter a sua caracteristica, [...] e a
cada ano ela muda, porque o sol, a incidéncia de sol é uma coisa, a chuva é outra

coisa, ela vai mudando a cada ano. Entdo esse que é o grande barato, né, nunca em
lugar nenhum do mundo um vinho é igual um ano ap6s o outro.
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A fala do Entrevistado G corrobora diretamente com a afirmagéo do Entrevistado A:
“[...] entdo é uma constante evolu¢do, em cada safra, ¢ uma safra diferente né”. Dessa forma,
pode-se observar que a uva é uma fruta tdo delicada que até mesmo entre as suas safras ela
pode mudar e se adaptar. Sobre isso o representante da VINOPAR exemplifica: “A uva é uma
fruta, né? Ah, uma fruta nunca amadurece de forma igual, ne? [...] facil é vocé plantar milho e
soja, que vocé consegue manipular muito mais e vocé tem uma uniformidade da matéria-
prima”. Outro aspecto relacionado a especificidade fisica da uva refere-se ao seu tempo de
producdo. Isso porque, desde a implantacdo do parreiral, até a primeira colheita e vinificacdo
pode levar anos. Com isso, o Entrevistado H salienta: “[...] ah vocé plantar, ela produzir e
tudo, vocé comeca a tirar as primeiras safras com 5, 6 anos, a boa vai ficar a partir do oitavo,
nono ano [...]”. Com esse trecho de entrevista € possivel reconhecer que as caracteristicas
fisicas das uvas sdo muito particulares e existem dificuldades para realizar o seu cultivo,
representadas por questdes de adaptacGes climaticas.

Referente ao vinho fino, algumas caracteristicas de especificidade fisicas também
podem ser observadas. De acordo com a Entrevistada B, o vinho fino é diferente do vinho de
mesa, pois apresenta elaboragdo: “[...] € um vinho que tem elabora¢dao, que tem um pouco
mais de primor, né, na sua elaboracdo que envelhece na garrafa, que tem estagio em barrica,
que ele tem algo que o destaca, realmente, que o faz ser mais trabalhado [...]”. Ja, no caso da
Entrevistada C, também é possivel perceber a especificidade de ativo fisico na elaboracdo do
seu vinho espumante, que se utiliza de uvas viniferas especificas: Chardonnay e Pinot Noir,
além de utilizar um método especifico, o Champenoise. A partir disso, a Entrevistada C
esclarece:

E lento, é demorado. O método tradicional é o método mais caro que tem, no sentido
de que vocé tem que deixar o vinho descansar em contato com as leveduras, vocé
precisa ter um produto de qualidade, vocé tem todo esse processo, né. A gente tem
que pegar de 2, 3 vezes a garrafa na mao, para fazer esse processo, entdo ele € um

processo caro, porque ele € um processo artesanal. Entdo, ele requer muita mao de
obra e, por conta disso, ele se torna mais caro.

Cabe ressaltar que, na pesquisa de campo, foi notado que a questdo da especificidade
fisica da uva, ou seja, das suas caracteristicas fisicas, estd intimamente relacionada ao local
onde o cultivo da videira é feito. Portanto, a especificidade de ativo local, também, foi
constatada em campo. Essa especificidade refere-se a localizagdo e ao seu papel determinante
nos processos produtivos e operacionais referentes a producdo da uva e elaboragdo do vinho

fino. A localizacdo é primordial e pode ser considerada um ativo altamente especifico, quando
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relacionado ao cultivo e producdo de uvas finas, ou seja, a qualidade da uva também depende
da localidade onde o parreiral se desenvolve. Em relagdo a isso, existe um conceito muito
importante, que envolve o setor do vinho como um todo, chamado de terroir. Terroir, de
forma geral, € conhecido por envolver um conjunto de fatores propicios ao cultivo da uva
como: clima, solo, chuva, sol, equipamentos fisicos e conhecimentos sobre a uva e o vinho
(NIEDERLE, 2011; TONIETTO, 2007). Esses fatores, unidos, determinam o estilo final do
vinho.

Esse conceito pode ser confirmado em entrevista por meio da fala de todos os
entrevistados que consideraram o terroir primordial para elaborar um vinho fino de qualidade.

Mais precisamente, a fala da Entrevistada D pode ser tomada como exemplo:

E, pra nés, o local é extremamente relevante, porque o projeto foi todo embasado no
conceito de Terroir, que é um conceito francés que une as caracteristicas do solo,
clima e manejo, cultura, pessoas, né, para, como determinantes do estilo final do

trabalhando com esse conceito e é, por isso, que eu sé trabalho com uvas proprias,
né entdo é, os nossos vinhos sdo reflexo muito real da nossa regido, do local em que
nos estamos inseridos [...].

De forma geral, o campo de vinhos finos como um todo, considera o terroir como
elemento principal para a producdo de uva de qualidade, por isso, a especificidade local é alta.
Contudo, em se tratando de especificidade local para vinificacdo, a localizacdo ja ndo se torna
assim tdo relevante. De acordo com todos os entrevistados, 0 que mais importa para a
vinificacdo ¢ a estrutura fisica. Essa afirmacao, geral entre os entrevistados, pode ser resumida
na fala do representante da VINOPAR:

Vinificagdo, basta ter uma cantina com um controle de temperatura e luminosidade,

né. A producdo de vinhos, vocé pode produzir vinhos em qualquer lugar. Agora,
cultivo de uvas, ja é muito mais complexo, né. Ja& demanda muito mais estudo.

Além disso, a Entrevistada C cita a importancia da higiene do local, bem como a
organizacdo dos processos produtivos e 0 Entrevistado E ressalta a necessidade de se ter
instalacOes adequadas. Constatou-se, nas respostas dos entrevistados sobre a especificidade de
ativos local, uma clara ligacdo com a especificidade de ativos dedicados. Tanto a construgédo
do parreiral, quanto a estrutura para elaborar vinhos, exige altos investimentos,
principalmente, na parte de elaboracéo de vinhos finos. Segundo a Entrevistada C, na parte de
montagem do parreiral de uvas, os investimentos sdo muito maiores. Depois de implantados

0s parreirais, como a videira se trata de uma planta perene, os cuidados passam a ser a
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manutencdo com tesouras de podas, aplicacdo de fungicidas, irrigacdo, entre outros
equipamentos. Desse modo, segundo os entrevistados, as tecnologias empregadas para
cuidados no parreiral sdo simples e podem ser empregadas até mesmo em outros processos.
Assim, de forma geral, ndo séo considerados ativos altamente especificos.

Referente a estrutura de vinificagdo dos vinhos, dentro da cantina de elaboracdo, 0s
investimentos e a estrutura sdo mais especificos. As vinicolas sdo equipadas com
equipamentos voltados a producdo do vinho, como por exemplo, desengacadeira, tanques de
inox com controle de temperatura, prensa pneumatica, envasadora, filtros, barricas de
carvalho, cavaletes, garrafas para envelhecimento, cadmara fria e equipamentos especificos
para finalizar o vinho, quando ele for do tipo espumante. Um exemplo de ativos especificos
dedicados foi levantado pelo Entrevistado F: “[...] o equipamento muito especifico [...] que
nos chamamos champanheria que é esse conjunto de geladeira, congelador de bico, aspirador,
colocador de rolha, gabietadora que ndés chamamos que é para colocar aquela gaiolinha, tudo
isso € para coisa especial ta, sem isso vocé ndo faz a finalizagdo”.

Ademais, a Entrevistada D relembrou que o vinho fino demanda tempo para maturar e
envelhecer, necessitando, assim, de espaco para estoque. Portanto, a cadeia de vinhos é um
setor no qual as vinicolas investem muito e, por causa dessa caracteristica, muitas vezes, 0
retorno de investimento fica comprometido no curto prazo. Também, deve-se considerar que a
vinicola necessita gastar com custos para manter todo o estoque de seus vinhos, até que 0s
mesmos estejam prontos para a comercializacdo. Contudo, apesar da estrutura de vinificacao
possuir certa especificidade de ativo dedicado, ela ndo é considerada extremamente alta, pois
a mesma estrutura que vinifica vinhos finos, em algumas vinicolas, também €é usada para a
producdo de vinhos de mesa. Além disso, de acordo com alguns entrevistados, foi visto que as
vinicolas realizam o aluguel de equipamentos em parceria, quando existe a necessidade.

A especificidade temporal foi relatada por diversos entrevistados como algo
importante a se considerar na elaboragéo e qualidade do vinho fino, principalmente no que diz
respeito a colheita da uva e transporte até a vinicola. Existe um tempo correto para colher a
uva da videira e, ap6s realizada a colheita, a uva deve ir o mais rapido possivel para a cantina
para iniciar o processo de vinificacdo, ou entdo, as uvas devem ficar em ambiente com
temperatura controlada para evitar o inicio antecipado da fermentacdo. Portanto, segundo o
entrevistado A:
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A cantina abre as portas no inicio da safra e ndo fecha mais até receber a Gltima uva,
né, funciona 24 horas, porque os agricultores colhem a uva durante o dia, né? No
final da tarde vai para cima do caminhao e, até chegar na vinicola ja é noite. E ali,
sdo quilos de caminhdo para processar. As uvas sdo processadas todas a noite,
porque a gente prioriza a qualidade.

Outro ponto a se considerar sobre a especificidade temporal € com relacéo a época de
colheita das uvas. Quanto a isso, segundo a Entrevistada B, nao pode estar chovendo: “A
colheita da uva acontece em dias de sol, ndo pode estar chovendo, né, porque a uva absorve a
agua da chuva e uma uva sem grau, sem grau expressivo, né. Para fazer um vinho de
qualidade, entdo a uva tem que estar seca, choveu ontem tem que esperar 2 ou 3 dias para que
essa agua da chuva desaparega”. Nesse caso, 0 tempo da colheita é importante, pois determina
0 grau de agUcar da uva, e esse grau, em grande parte, influencia a qualidade final do vinho.

A especificidade de capital humano também foi ressaltada em entrevistas, uma vez
gue os conhecimentos e técnicas de manejo estdo presentes e sdo essenciais na construcéo de
um bom vinho fino. Além disso, o0 conceito de terroir também envolve o capital humano.
Dentro desse conceito, o capital humano é indispensavel, pois, sem um bom conhecimento
sobre a videira e as técnicas de vinificacdo, ndo é possivel elaborar um vinho de qualidade. De
forma geral, todos os entrevistados afirmaram que o conhecimento e as técnicas de manejo do
agricultor sdo essenciais para produzir uma uva fina de qualidade. Isso pode ser
exemplificado na fala do entrevistado E:

Conhecimento é bem importante né, faz muita diferenca [...]. N&o basta plantar a
uva I& e esperar que tem uma regiéo boa, um clima legal, vai dar tudo certo. Entéo, é
preciso saber o momento de podar a uva. A orienta¢do para buscar a posi¢éo do Sol,

tudo isso, ai é s6 com o conhecimento né, e, muitas vezes, € um conhecimento que
vem de anos de geragdes [...].

Para a elaboracdo de vinhos finos, a especificidade de capital humano também é muito
importante. Dessa forma, ter endlogos e laboratério acompanhando o processo de vinificacdo
é essencial para garantir a qualidade do vinho fino, de acordo com os entrevistados.

Por fim, um dos ultimos tipos de especificidade de ativos observados em entrevista foi
a especificidade de marca. Esse tipo de especificidade foi evidenciado na forma da reputagéo
do fornecedor e da vinicola, como também foi relevante, no que diz respeito, a marca do
vinho produzido. Referente a reputacdo do fornecedor e da vinicola, o Entrevistado E traz que
a reputacdo das partes € essencial na transacéo:

[...] existem produtores ai que tem dentro do mercado, vocé conhece a historia,
conhece a qualidade das uvas, entdo isso faz toda a diferenca, né. Chega alguém que
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vocé nunca ouviu falar te oferecendo uma uva, como é que vocé vai saber se é uma
uva de qualidade. T4, pode ser boa, mas ai vocé tem que pesquisar, entender

realmente quem é [...].

Sobre a especificidade de marca da uva, a Entrevistada D cita que a marca da uva, ou

seja, sua variedade ¢ extremamente importante: “[...] se vai trabalhar com produto de alta

gama, a qualidade impacta muito no preco da uva e com relacéo [...] ao valor do produto final

é, ai ja sdo muito mais relevantes a regido produzida e a reputacdo do produtor e a reputacdo

da variedade da uva do que qualquer outro fator concreto [...]”. Dessa forma, considerando o

vinho fino como um produto de alto valor agregado, a reputagédo da vinicola e do seu produto

final tera um valor muito maior. Assim, o Quadro 18 apresenta os tipos de especificidade de

ativos envolvendo as transagdes da uva e do vinho.

Quadro 18 - Especificidade de ativos nas transacgdes envolvendo a uva e o vinho fino

Tipo de Descricéo Nivel de
especificidade especificidade
Especificidade | - Refere-se as caracteristicas fisicas da uva e do vinho fino; Alta
de ativo fisico | -A uva é caracterizada como ativo especifico, pois perde parte de seu

valor se destinado ao uso na fabricagéo de outros produtos;

-A uva fina é a principal responsével por conceder a qualidade, o sabor, 0

aroma e a cor para o vinho fino;

-0 vinho fino também possui especificidade, pois trata-se de um vinho

que possui processos e técnicas de elaboragcdo mais especificas.
Especificidade | -Refere-se a localizagdo onde ocorre a producédo das uvas e do vinho fino; | Alta
de ativo local -A qualidade da uva esta relacionada a localidade onde o parreiral se

desenvolve, envolvendo o conceito de Terroir.
Especificidade | -Refere-se aos investimentos e as estruturas de parreiral e de vinificacéo; Média
de ativos -Caracterizado por altos investimentos iniciais na implantac&o de estrutura
dedicados de parreiral, seguidos de gastos baixos relativos a manutencdo do

parreiral;

-Estrutura de vinificagcdo especifica, com equipamentos voltados a

producdo e maturagdo dos vinhos, podendo ser usadas para producdo de

vinhos de mesa;

-As vinicolas realizam o aluguel de equipamentos entre si.
Especificidade | -Refere-se ao tempo de colheita até o inicio da vinificacdo e também esta | Alta
temporal relacionado a época de colheita das uvas.

-A uva deve atingir o grau de agucar necessario para a colheita, pois isso
impacta a qualidade final do vinho fino;

-A colheita da uva ndo pode ocorrer em dias de chuvas, pois interfere seu
grau de agUcar;

-A uva, apds a colheita, deve ser levada, de forma imediata, & vinicola,
transportada em veiculos com controle de temperatura para evitar a
fermentacdo antecipada da uva.

- O tempo da entrega da uva e da sua fermentagdo impacta na qualidade
do vinho;

Continua na proxima pagina [...]
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[...] Continuagéo do Quadro 18.

Especificidade | -Refere-se ao capital humano envolvido na produgéo das uvas e vinhos; Alta
de capital -Tanto a produgdo de uva quanto a do vinho necessita de técnicas de
humano manejo especificas;

-Envolve endlogos, agronomos e laboratorios;

Especificidade | -Ocorre devido a importancia da reputacdo dos agentes da transacdo e a | Alta
de marca marca da uva e do vinho fino;
-Marca da uva relevante para produzir um vinho fino de qualidade.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de entrevistas.

Nota: Considera-se, para este estudo, a especificidade de ativos como alta, média e baixa. Nesse caso, foi
considerado especificidade alta quando o ativo perde seu valor se empregado em qualquer outra transacao, que
ndo a sua principal. A especificidade média refere-se ao ativo que pode ser usado em uma outra transagéo, sem
que ocorra a perda de seu valor. J4 a especificidade baixa é quando o ativo ndo perde seu valor quando usado em
qualquer outra transagéo que ndo seja a sua principal.

Considerando todos os tipos de especificidade de ativos encontrados em campo, 0S
gue mais se destacaram foram a especificidade fisica, local e a humana. Isso porque as
caracteristicas da uva sdo essenciais para se fazer um bom vinho fino, bem como o capital
humano também € muito importante, pois trata-se do conhecimento humano empregado no
cultivo das uvas e na elaboracdo do vinho fino. Esses conhecimentos abrangem todas as
técnicas e manejos no campo, além das técnicas de vinificacdo, estando relacionado ao
conceito de Terroir.

Sendo assim, a uva fina possui um valor agregado alto, por isso, o seu uso é feito
quase que exclusivamente para a elaborag@o do vinho fino. Isso vai ao encontro da literatura,
pois o ativo especifico é aquele que se reimplantado para outros usos perde parte do seu valor
(CUNICO; SOUZA; SCHIAVI, 2020; OLIVEIRA; ZYLBERSZTAJN; SAES, 2019;
WILLIAMSON, 1985, 1991). Considerando a literatura da ECT (WILLIAMSON, 1985;
1991; ZYLBERSZTAJN; 1995, 2018), conclui-se que, nas transa¢des das vinicolas estudadas,

existe elevada especificidade de ativos.
5.2.2 Pressupostos comportamentais

Os pressupostos comportamentais envolvem a racionalidade limitada e o
comportamento oportunista (WILLIAMSON, 1985). Esses pressupostos retratam
comportamentos inerentes ao ser humano que podem levar a custos provenientes de decisoes

ndo assertivas nas negociacfes (SAES, 2009; WILLIAMSON, 1985, 1991). Dessa forma,
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nesse tdpico, sdo apresentados e descritos a racionalidade limitada e o comportamento

oportunista existentes nas transagdes do setor vitivinicola paranaense.

5.2.2.1 Racionalidade limitada

No setor de vinhos finos, a racionalidade limitada foi observada, principalmente, sob a

forma de limitacdo cognitiva dentro do processo de transacdo entre as partes produtora e

processadora. Assim, constatou-se que, por vezes, o pequeno produtor rural de uvas, dentro de

uma transacdo envolvendo a uva fina, pode ter uma limitagdo cognitiva maior quando

comparado a vinicola. Como forma de tentar diminuir essa vantagem que a vinicola,

notadamente, tem em questdo de conhecimento, a mesma busca oferecer técnicas e assessoria
aos seus parceiros. Sobre isso o0 Entrevistado A esclarece:

Questdo de conhecimento o produtor a gente sempre tem ficado né. O produtor é

mais humilde né. Entdo ele gosta de trabalhar, de poder produzir ali, a gente sempre

tem passado as técnicas novas, assessoria, né, aplicando sistemas de pulverizagéo, de

poda, manejo, de adubacdo. A gente sempre est4 procurando fazer da melhor forma
possivel as técnicas mais modernas, ne.

De acordo com a Vinicola B, ndo fica claro se uma das partes pode ter ou ndo um
conhecimento superior ou privilegiado sobre a transacdo. Isso porque todo o processo €
analisado em laboratdrio, ou seja, se o produtor rural tentar vender uma uva sem a qualidade
necessaria para a producéo de vinhos, a vinicola tem conhecimento disso a partir da andlise
laboratorial e do en6logo. Sobre isso, a Entrevistada B relata:

Olha, é, eu ndo sei se isso pode acontecer porque todo o processo, ele é analisado em
laboratério, né? Entdo, assim, existem laboratdrios que medem o grau de acidez, né?
Enfim, um monte de uma série de coisas, né? E a uva, ela tem um equipamento

também que faz a medicdo do grau de aglcares, né, que é o grau brix antes da
colheita [...].

Dessa forma, a analise em laboratorio € uma ferramenta que a vinicola pode utilizar
para dispor de informacGes sobre a qualidade do produto em transacéo, diminuindo, assim, a
possibilidade de assimetria de informacé&o na transacéo.

Em contrapartida, a Vinicola E acredita que as duas partes da transacdo tém um
conhecimento bem igual: “Ah, eu acho que ¢ uma relagdo bem igual assim, porque tanto o
produtor tem o conhecimento ai do seu produto, mas os enologos, engenheiros agronomos da

vinicola também. Entdo, eu acredito que fica igual ai nessa parte”. Essa transacdo, de forma
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mais equiparada, que o Entrevistado E cita, pode ser explicada pela relacdo de parceria e
acompanhamento que a vinicola realiza com o produtor rural. Assim, a relagdo desenvolvida
entre ambos pode ser uma forma de diminuir o grau de limitacdo cognitiva entre os agentes da
transacao.

Para a Vinicola H, apesar da parceria se estender ao longo do tempo, existe a
necessidade de negociagcdo constante entre as partes envolvidas, uma vez que se tratam de
acordos informais:

[...] a negociacdo existe como em qualquer outro negécio, também ndo é porque
vocé compra de um fornecedor h4 20 anos que té tudo resolvido [...] vocé tem todo

ano que sentar, discutir e olhar padréo, e olhar preco, o preco do mercado, tem
sempre tem a briga do gato e o rato, faz parte de qualquer negociacédo, entendeu?

Isso estd em consonancia com o proposto pela ECT, pois os individuos sdo seres
racionais e sempre buscam a maximizacao dos seus ganhos em transacfes Assim, apesar da
parceria de longo prazo existir, ndo é possivel saber ou prever tudo que pode acontecer numa
transacédo (SAES; 2009; WILLIAMSON, 1985; 1991).

De forma geral, pode-se perceber que, em se tratando do pequeno produtor rural, numa
transacdo, a vinicola pode dispor de um conhecimento maior. Contudo, quando se trata de
produtores de uva maiores, a relacdo se iguala ou, até mesmo, transpassa, pois o produtor de
uvas conhece sobre o cultivo, e sabe se a uva estd pronta ou ndo para colheita. Com isso, uma
das partes pode tirar vantagem da outra parte menos favorecida de conhecimento sobre o ativo
da transacdo, o0 que pode gerar comportamento oportunista. No mais, percebeu-se que, nas
transacdes das vinicolas, existem ferramentas que auxiliam a diminuir a limitacdo cognitiva
na transacao, representadas pelos laboratorios de anélise e por enélogos.

Assim, pode-se concluir que, ou existe baixa ocorréncia de limitagdo cognitiva entre as
vinicolas e os seus fornecedores nas transacdes ou, entdo existe uma baixa capacidade dos
entrevistados de reconhecer a existéncia de racionalidade limitada. Isso porque, a
racionalidade limitada é um pressuposto que traduz uma condicdo inerente a todo ser humano,
sempre existindo nas transacdes, seja em maior ou menor grau. A nao visualizacdo dos

entrevistados desse pressuposto so reforga mais ainda a sua existéncia em campo.

5.2.2.2 Comportamento oportunista
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O comportamento oportunista estd relacionado a acGes de ma-fé e distor¢do de
informagdes, com o objetivo de atender interesses préprios nas negocia¢fes (AZEVEDO,
2000; SAES, 2009; TRIENEKENS, 2011; WILLIAMSON, 1985; 1991). A partir disso, na
pesquisa de campo, foram relatados alguns casos de comportamento oportunista. De forma
geral, alguns entrevistados afirmaram que o produtor rural pode-se aproveitar de certas
situacOes, como, por exemplo, colher a uva mais cedo sem atingir o grau de agucar necessario,
pois a possibilidade de chuvas pode comprometer toda a colheita. Sobre isso, a Entrevistada B

informa:

Olha, é, o agricultor ele trabalha, ele tem uma colheita por ano né, aqui no sul, ele
quer vender o seu produto, t, ele ndo quer perder. Entdo, ele, as vezes, diz que a uva
estd boa. Ele sabe que a uva esta madura agora e na semana que vem a previsdo é
chuva a semana inteira e ai ele pode perder, sé que ela ndo estad com a graduacdo que
a gente quer, né? Entéo, as vezes, ele diz que a uva esta boa para colher, [...] ai eu
chamo os endlogos e eles vao la dar uma olhada, ai eles dizem: “néo, a uva ndo esta
pronta ainda, né? Tem que esperar, tem que esperar mais uma semana”, ai o
agricultor chora: “Ah, mas a semana que vem vai chover a semana inteira eu vou
perder a colheita [...].

Corroborando com essa fala da Entrevistada B, o Fornecedor 1 relata que, muitas
vezes, 0 produtor rural pode tentar segurar a colheita da uva ao maximo, alegando ter
qualidade na fruta, mesmo que a uva ndo tenha, para tentar ganhar um pouco mais na
negociacdo. Além disso, o Fornecedor 1 afirma que, as vezes, o produtor rural pode mentir
sobre n&o ter mais estoque de determinado tipo de uva para conseguir ganhar a venda por um
preco maior. Isso pode acontecer, pois se a vinicola ndo acompanha o processo de cultivo, o
produtor rural terd um conhecimento maior sobre a plantacéo e, consequentemente, pode usar
essa informacdo em vantagem propria.

A Entrevistada D relatou situacfes de empresas que compraram 0s vinhos e nao
pagaram o valor devido a vinicola. Além disso, a entrevistada D ainda cita que, houve
situagdes de concorréncia desleal, envolvendo revendedores de vinho: “[...] houve situa¢des
de concorréncias desleais [...] € bem comum, principalmente, importadoras darem brindes,
bonificagdes entendeu? Servigos gratuitos, todo, todos tipos de, digamos assim, de assédio aos
revendedores né, e restaurantes, lojas de vinhos”. Esse tipo de comportamento oportunista
pode gerar problemas e dificultar a venda dos vinhos. Por fim, alguns entrevistados também
citam questdes voltadas & sonegacdo de impostos e tributos.

Por outro lado, muitos entrevistados afirmaram nao ter passado por situacdes de

oportunismo. Para o Fornecedor 2, o principal motivo é saber para quem vende suas uvas:
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“[...] eu tenho um produto que eu escolho para quem eu vou vender, sabe? Eu ndo vendo para
qualquer um, sabe? Sao tudo parceiros que a gente considera [...]”. Com essa fala, o
entrevistado também faz questdo de citar a parceria, ou seja, 0 conhecimento entre as partes
da transacdo é fundamental para diminuir a ocorréncia de comportamento oportunista. Nesse
mesmo sentido, o Fornecedor 2 também cita que a cadeia é muito fechada, que tem poucos
produtores de uvas, bem como poucas vinicolas de vinificagdo. 1sso ajuda as empresas a
conversarem entre si, de forma que se alguém age de ma-fé pode ficar com ma fama no setor.
Portanto, pode-se perceber que, muitos dos entrevistados ndo afirmaram claramente
que as situacOes relatadas nos negdcios seriam tentativas de méa-fé ou comportamento
oportunista. Como a maioria descreveu, tratam-se de “coisas” que acontecem nos negocios.

Isso pode ser visto na fala do Entrevistado H:

[...] Entdo um puxa daqui o outro puxa dali. Um ganha um pouquinho menos do que
pensou, o outro perde um pouquinho menos e acaba dando um negécio. Um precisa
vender e 0 outro precisa comprar. Entdo, uma negociacdo normal. Desonestidade,
desonestidade ndo tem, nem com o produto. Negdcio acertado é acertado. E acertado
aquilo e aquilo 14 e pronto. O maximo que vai acontecer é que se uma das partes ndo
concordar com o acerto que foi feito 14 atras, o negdcio nao vai fluir [...].

Considerando o exposto, de acordo com o0s entrevistados, existem situacOes de
comportamento oportunista, principalmente, referente a situacGes voltadas para o tempo de
colheita, o grau de acucar e a qualidade da uva por parte do produtor rural, concorréncia
desleal, inadimpléncia, sonegacdo de impostos e tributos. Contudo, foi visto que isso ocorre
de forma muito pontual e bem administrada pelas partes, ndo promovendo, assim, danos
graves as vinicolas ou aos seus fornecedores. O custo de administrar o comportamento
oportunista, para que ele ndo traga grandes empecilhos aos negdcios, esta relacionado ao
custo de disposicao de salvaguardas contratuais e, também, esta relacionado a realizacdo de
negociacdo com agentes que detenham uma boa reputagéo no setor.

Além disso, o custo de criar e manter relacdes que perdurem no longo prazo ocorrem,
visto que a confianca e a frequéncia de transacbes ajudam a diminuir tentativas de
comportamento oportunista, conforme apontado em literatura por Williamson (1985). Por fim,
observou-se um desestimulo do comportamento oportunista por meio de relacdes de longo
prazo, com acordos, contratos de parceria e exclusividade, 0 que estd em consonancia com o
descrito por Rosales et al. (2019), Saes (2009), Menard (2004, 2021), Trienekens (2011) e
Williamson (1985, 1991).
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De modo geral, a literatura afirma que a racionalidade limitada abre espaco para o
comportamento oportunista (WILLIAMSON, 1985; 1991). Como a limitagdo cognitiva no
setor é relativamente baixa, ou seja, pode existir, mas ndo € algo que acontece de forma
recorrente, 0 comportamento oportunista também ndo é algo tdo prejudicial para 0s
entrevistados. Conforme tratado na literatura por Saes (2009) e Williamson (1985, 1991,
2002), esse fato pode estar relacionado & presenca de informagdes sobre o ativo

transacionado, bem como o conhecimento e a relagdo de ambas as partes da transacéo.

5.2.3 Estruturas de governanca

As estruturas de governanca tratam de um ponto crucial na busca pela eficiéncia da
firma na teoria da ECT. Para Williamson (1985, 1991, 2002) as estruturas se dividem entre
integracdo vertical, formas hibridas ou contratos e mercado. Assim, esse topico tem por
objetivo caracterizar as estruturas de governanca que permeiam as vinicolas paranaenses

estudadas, bem como os aspectos que motivam a sua utilizacéo.

5.2.3.1 Integragdo vertical

Trata-se por integracdo vertical a integralizacdo de atividades dentro da estrutura da
firma (WILLIAMSON, 1985; 1991). Diante disso, a integracdo vertical é adotada nas
vinicolas que detém, dentro da sua unidade administrativa, uma ou mais atividades
relacionadas ao processo de elaboracdo do vinho fino. Dentre as vinicolas analisadas, as que
empregam a integracdo sdo as vinicolas A, C, D e E. Vale notar que a Vinicola A também
trabalha por meio de formas hibridas, com compra de uvas de fornecedores, enquanto as
vinicolas C e D, a integracdo vertical é completa, pois ndo compram uvas de terceiros. J4, na
vinicola E, a integracdo vertical ainda esta em fase de implementacdo com testes na parte de
plantacéo das uvas.

A vinicola A, por causa da tradigdo e pioneirismo, se instalou no territorio paranaense
com o intuito de cultivar uvas para vinificacdo de vinhos de mesa. Contudo, com o passar do
tempo, por uma demanda do mercado, a Vinicola A passou a elaborar vinhos finos também:
“[...] a gente optou em, além dos vinhos de mesa, comecar a produzir vinhos finos, porque

havia uma demanda, né? Entdo a gente comecgou a fazer o Cabernet, depois veio o Merlot,
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Ancellotta e fixamos nessas 3 variedades ai”. Com essa fala do entrevistado A, percebe-se que
a decisdo de produzir vinhos finos surgiu de uma demanda do mercado. Entretanto, a
producdo de vinhos finos € considerada de pequena escala quando comparada com a producéo
de vinhos de mesa.

A Vinicola C, por sua vez, desde o inicio foi pensada e construida com o intuito de ter
um parreiral de uvas proprias voltada para a vinificacdo de vinhos espumantes. 1sso pode ser
observado na fala da Entrevistada C, ao afirmar que compraram uvas somente no inicio do
projeto para compor a primeira produc¢édo de vinhos espumantes:

Ai nés decidimos que uvas a gente plantaria, [...] e ai a gente plantou entre 2008 e
2013, a gente foi plantando esse vinhedo e ai, em 2011, a gente j& colheu aquelas de
2008, fez o vinho, a gente fez o espumante, s6 que naquela época a gente produziu
bem pouquinho, tipo 500 quilos, ai a gente comprou uva do Rio Grande do Sul para

a gente fazer e ver como era. A partir de 2012, a gente nunca mais comprou uva, a
gente s6 utiliza nossa propria uva.

A Vinicola D também possui sua producdo de vinhos e espumantes de forma
integrada, ou seja, utiliza somente as uvas plantadas na sua propriedade. Apesar da Vinicola D
empregar a integracdo vertical e, tanto a estrutura de vinificacdo, quanto a plantacdo de uvas,
pertencer a gestora principal, cabe ressaltar que, para fins burocréticos, a Vinicola D trabalha
com dois CNPJ, sendo um destinado a plantacdo de uvas e o outro voltado a vinificagdo.
Sobre iss0, 0 entrevistado da vinicola relata:

[...] é totalmente interno, so que realmente tem caracteristicas muito diferentes, né, e
dai até para finalidade de venda nossa, de contratacdo, de alvara, de tudo é diferente.
Entdo, por essas questdes burocraticas a gente [...] trabalha nesse sistema de
producéo interna que tem o produtor rural, a empresa que produz e a empresa que

comercializa, porque a gente ndo tem uma figura juridica na agroindustria que faca
tudo.

A producédo da vinicola E provém de vinhos finos, elaborados a partir de uvas finas
fornecidas por produtores parceiros. Contudo, a Vinicola E esta investindo no cultivo interno
de uvas finas. A vinicola fez sua primeira colheita de uvas finas em 2022, para testar a
producdo de vinhos. Nesse caso, esse vinho ainda ndo ira para comercializacao.

Para as vinicolas que adotam a integracdo vertical, as motivacdes para se estruturar
internamente foram diversas. Segundo o representante da VINOPAR, a principal motivacéo €
poder econdmico, pois o vinhedo de uva fina em si exige um investimento de longo prazo: “O
motivo é coragem. [...] E vocé querer e ter poder econdmico para investir, porque é um terroir

novo, entdo se faz muito estudo para descobrir a adaptacao das uvas. Todo terroir novo € uma
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incerteza, demanda tempo, demanda estudo, né, fase de adaptacdo e € um processo de
descoberta”. Para a Vinicola A, além da questdo do terroir, a tradicdo e a demanda do
mercado é algo essencial para a divulgacdo da vinicola, principalmente, em termos de
enoturismo: “[...] seria muito melhor comprar tudo, mas ¢ a tradi¢ao, né? Fazer, de fazer, de
ter ali o terroir, de colocar a mdo na massa e, também, aqui nds estamos investindo muito em
enoturismo, né? Entdo € para divulgar, para mostrar também”.
Nessa questdo de se aderir ou ndo a integracdo vertical, para a Vinicola D também
pesou o fato de se construir um vinho com terroir 100% paranaense. Além disso, para a
Vinicola D, a integragdo vertical surgiu como solucdo para uma época em que ndo se tinha
muitas op¢Oes de compra de uvas finas no Parané:
O principal motivo foi a qualidade e o fato da gente néo ter uva fina disponivel no
Parana. Eu comecei o cultivo numa época [...], mas ndo existia uva fina, entdo a
minha Gnica alternativa, se eu quisesse fazer um vinho fino no Parana, eu teria que
trazer uva de fora e, no meu entender, esse ndo é um vinho paranaense, né? Entéo,
legalmente é, mas, conceitualmente, ndo. Entdo, eu ndo via outra alternativa que nédo

produzir as préprias uvas e pelo fato de ja ter a propriedade com outras atividades
rurais, eu achei que seria viavel fazer essa migracéo.

Outra questdo citada pela Vinicola D, para justificar a integracdo vertical, é a
possibilidade de desenvolver outras variedades de uvas na propriedade e, também, a questdo
de realizar roteiros de enoturismo. Ademais, a qualidade e o controle da uva foram vistos
como um dos principais motivos para a ado¢do de integracdo vertical na Vinicola D, como
visto na fala da Entrevistada D:

A grande vantagem é que eu consigo um valor agregado maior, né, pela questao da
localizacdo, de ser de localidade é, conhecida, de ter métodos de produgdo &,
aferiveis e conhecidos, né, de poder colocar, digamos assim, um conceito de

sustentabilidade, né, de eu ter todo o controle da cadeia, entdo eu tenho, realmente, o
controle de qualidade muito mais amplo [...].

Nesta fala, a Entrevistada D também cita a possibilidade de ter um valor agregado
maior, por causa dessa pratica de integracdo vertical. Corroborando com essa ideia, 0
Entrevistado C citou que a qualidade, o controle e a possibilidade de desenvolver um terroir
estd entre as principais motivagdes para estabelecer vinhedo proprio. Para o Entrevistado E,
dentre as motivacdes e vantagens para produzir internamente estdo a possibilidade de
inovacdo para a propria marca da vinicola e, também, o enoturismo:

Entdo, aqui veio o desejo de avaliar realmente se vale a pena ter uvas viniferas aqui
na propriedade né, entdo [...] esse plantio veio nesse sentido né, entdo sabe, vocé ter
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ai um vinho feito com as uvas daqui, no futuro vai ser algo bem interessante, entéo
fazer essa avaliagdo e também o visitante, a pessoa que vem até a vinicola faz
diferenca vocé ter um parreiral para pessoa visitar, conhecer, entdo isso também
pesou ai nessa deciséo.

Por fim, como desvantagens da integracéo vertical, os entrevistados citaram o risco e

o alto investimento que os parreirais de uva fina exigem para sua plantacdo e manutencdo. O

principal risco existente nesse setor é referente a situa¢des climaticas. Segundo a Entrevistada
C manter um vinhedo traz risco, alto investimento e incerteza:

[...] é orisco, né, voceé ta correndo um risco muito grande que se tivesse outra pessoa

plantando, para vocé perder isso tudo, era ela que ia perder, vocé ndo ia ter matéria

prima, vocé ndo ia perder dinheiro. Agora assim, eu gasto para produzir, para manter

essa lavoura boa, produzindo bem, com alta qualidade, eu tenho que gastar e ai se eu

perder tudo, eu perco, além de perder a lavoura, eu perco o vinho que eu teria para
produzir.

Ainda relacionado ao risco climético, tanto a Vinicola C quanto a Vinicola D
afirmaram que, mesmo se tiverem problemas com o clima, ou perderem a safra por questdes
climaticas, as vinicolas simplesmente ndo vinificam naquele determinado ano. Além do risco
climatico, a Entrevistada D citou a questdo do alto investimento que um vinhedo de uvas finas
demanda: “[...] a questdo do capital imobilizado, porque a instalacdo do vinhedo, cuidar do
vinhedo até a primeira safra, até conseguir vender vinho dele, é um capital imobilizado
enorme. [...] S8o muitos anos, né. A perder de vista. Ndo tem horizonte de recuperacdo desse
investimento [...]".

Para a Vinicola E, que ainda estd em fase de testes do vinhedo préprio, a principal
desvantagem se concentra na incerteza do resultado final do vinho elaborado a partir das suas
uvas finas. Isso porque, a implantacdo de um vinhedo préprio, como trazido na fala da
Entrevistada D, é um investimento grande, no qual muitas vezes ndo tem como prever quando
Sera o seu retorno.

Dentre as vantagens de produzir internamente, os entrevistados listaram o controle de
qualidade da uva e, consequentemente, do vinho, a construgdo de um terroir proprio com a
sua marca, a manutencdo da tradi¢do de plantar a propria uva para vinificagéo, a possibilidade
de desenvolver roteiros de enoturismo e maior rapidez da colheita até o inicio da vinificacdo.
No que diz respeito as desvantagens, o0s entrevistados citaram, principalmente, oS riscos
referentes as situagOes climaticas, altos investimentos e custos na implantacdo inicial nas
atividades de plantacdo de uvas, aliado ao retorno desse investimento no longo prazo, e
incertezas envolvendo a safra da uva.
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5.2.3.2 Formas hibridas ou contratos

A estrutura de governanca denominada como formas hibridas ou contratos referem-se
as transacOes realizadas por duas ou mais empresas, que se envolvem ou pretendem se
envolver em relagdes de longo prazo para realizar trocas pertinentes a ativos de especificidade
média (MENARD, 2004, 2021; SCHNAIDER; MENARD; SAES, 2018; WILLIAMSON,
1985, 1991). Partindo desse pressuposto, a estrutura de formas hibridas é empregada em
muitas das vinicolas analisadas, com diferentes formas: contratos de parceria entre produtor e
processador, podendo ser formal e informal; contratos formais com fornecedores; e contrato
de exclusividade entre as partes.

Dentre as vinicolas analisadas, as que empregam as formas hibridas sdo as vinicolas
A, B, E, F, G, Heal. Namaior parte das vezes, esse modelo de coordenacgéo se estabelece
entre os produtores de uvas e as vinicolas processadoras de vinho fino, como ocorre nas
vinicolas A, B e E. Todavia, também existem vinicolas que recebem o vinho fino para o
finalizar ou entregam suas uvas para outras cantinas elaborarem o vinho, como a Vinicola F,
G, H e al, respectivamente.

A Vinicola A, apresentada anteriormente, além de utilizar a integracdo vertical,
também trabalha empregando formas hibridas na compra de suas uvas, a partir de contratos de
parcerias com fornecedores localizados na mesma regido onde ela se encontra. Para a
Vinicola A realizar contratos com terceiros, a partir de parcerias, € muito importante. Sobre
isso, 0 Entrevistado A cita: “[...] a gente ja conhece o pessoal que planta as uvas finas ha 12
anos, tem treinamento, preparo, seguro, vai tudo para uma planilha, né, e quando, a data que
aplica tal fungicida, o vento, temperatura vai pra uma planilha isso [...]”. Com essa parceria, a
Vinicola A consegue acompanhar como sdo 0S processos e técnicas aplicadas pelos seus
fornecedores. Além disso, o Entrevistado A elucida que a vinicola busca agregar valor a
parceria, realizando excursdes técnicas com seus fornecedores de uvas finas. Cabe ressaltar
também que, a Vinicola A possui somente dois fornecedores de uvas finas, cautelosamente
escolhidos, devido ao cuidado e acompanhamento que a vinicola tem com suas uvas finas e
fornecedores.

A Vinicola B, por sua vez, elabora somente vinhos finos e espumantes e trabalha com

diversos fornecedores por meio de contratos de fornecimento. Assim, a Vinicola B compra
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uvas do proprio Parand, mas também de Santa Catarina e Rio Grande do Sul, trabalhando com
acordos de compra e venda desde 2009. Nesse processo de compra de uvas, a Entrevistada B
relata que nédo é todos os anos que a vinicola compra a mesma variedade. Por exemplo, tem
ano que a demanda é voltada para a uva da variedade Merlot, e tem ano que o foco é a
elaboracdo de vinhos a partir da variedade Malbec. Dessa forma, a vinicola necessita ter
varios fornecedores para atender sua demanda. Sobre o processo de compra a Vinicola B
exemplifica: “[...] entdo, €, mais ou menos assim, qual ¢ o vinho que nos interessa para 2023,
né? T4, ja tratamos com quem vamos comprar e as pessoas que nos oferecem ja sabem que
nds ndo vamos precisar, entdo ¢ algo assim de ano para ano [...]”. Contudo, diferentemente da
Vinicola A, a Vinicola B ndo acompanha de perto e auxilia os produtores de uvas. Apenas
visita e analisa a qualidade das uvas para a compra, a partir do auxilio de enologos
contratados. Isso pode ser visto por meio da resposta da entrevistada da vinicola B: “Eu
conheco o fornecedor, se ele nunca nos forneceu, os endlogos conhecem. Eles fazem a
avaliagdo das uvas, do cultivador das uvas”.

A Vinicola E trabalha, majoritariamente, com a compra de uvas de terceiros por meio
de acordos de parceria com acompanhamentos junto aos produtores. Segundo o Entrevistado
E, essa forma de trabalho com os fornecedores de uvas finas comegou nos anos 2000, ou seja,
ela ja se estende por mais de 20 anos. Além disso, a vinicola realiza o0 acompanhamento do
trabalho com agrébnomos e endlogos, justamente, como uma forma de controlar e acompanhar
melhor o processo de producdo da uva, garantindo, assim, a qualidade que a vinicola
deseja. Sobre a relacdo de parceria, o Entrevistado E descreve:

A gente tem, trabalha com diferentes microclimas, mas ndo sdo uvas compradas né,
ndo sdo uvas adquiridas, entdo sdo cultivos realizados em parceria. Entdo, a gente
tem produtores locais, familias ali em varias regibes e os endlogos e engenheiros

agrénomos da vinicola trabalham em parceria, cultivando algumas parcelas
especificas dos cultivos dos nossos vinhos.

Assim, para a Vinicola E, a parceria entre vinicola e produtor rural de uva é muito
importante: “Entdo, ndo ¢ uma relagdo de compra de uvas: “Ah, quero comprar uma uva!”
voc€ vem e me entrega, existe essa parceria no trabalho durante todo o ano”. Com essa fala, o
entrevistado E afirma a necessidade de estender a parceria entre a vinicola e produtor rural
para 0 ano todo e ndo somente no ato da compra da uva que ocorre uma vez ao ano.

A Vinicola F, diferentemente das outras vinicolas analisadas, € a Unica que trabalha

por meio de contrato de exclusividade com uma vinicola do Rio Grande do Sul. Assim,
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segundo o Entrevistado F, eles s6 recebem vinhos espumantes de uma Unica vinicola no Rio
Grande do Sul e essa mesma vinicola s6 fornece espumantes semiprontos para eles. Entéo,
existe essa troca mutua entre as duas empresas de forma que um é exclusivo do outro. E
importante salientar que, em entrevista in loco, a empresa denominada como vinicola F
identifica-se como uma cave de maturacdo de processos finais de vinhos espumantes. I1sso
significa que ela recebe garrafas de espumantes semi elaborados para maturar por,
aproximadamente, dois anos e, somente apds esse periodo, eles sdo vendidos na propriedade
para o consumidor final. Diante dessa denominacdo, o Entrevistado F esclarece:
[...] nds somos uma cave de maturacdo e processos finais, entdo os vinhos, 0s
espumantes vem semi elaborados [...] e ficam dois anos no minimo dentro do nosso
tinel para fazer a maturacdo. Apds esse periodo, nds fazemos a retirada das
leveduras que dai é todo aquele processo de remoagem que é a decantacdo de

leveduras, congelamento de bico, retirada das leveduras, adi¢do dos licores e rolha,
rétulo e contrarrétulo, é isso que nés fazemos aqui.

No caso da Vinicola G, a mesma planta as suas préprias uvas, contudo ndo possui
estrutura de vinificacdo. Para isso, utiliza-se de contrato formalizado para vinificar seus
vinhos em uma vinicola em Sao Paulo: “[...] ndés utilizamos os equipamentos da vinicola que
tem disponibilidade para receber nossa uva, nés colhemos durante o dia e viajamos no
caminhdo durante a noite para chegar no dia seguinte na vinicola que vai vinificar nosso
vinho”. Depois de pronto, o vinho produzido volta para a propriedade para ser comercializado
com os visitantes. Apesar de estar nessa realidade, o Entrevistado G declarou que todo o
vinho produzido com a sua marca provém de uvas plantadas na sua prépria propriedade e que
pretende comecar a vinificar com estrutura propria a partir de 2025.

A Vinicola H, por sua vez, se apresenta como uma engarrafadora, ou seja, ela recebe
0s vinhos e espumantes prontos de vinicolas do Rio Grande do Sul para engarrafar e realizar
sua distribuicdo final. O tipo de forma hibrida que a Vinicola H utiliza é semelhante a das
vinicolas anteriores, entretanto, a sua parceria baseia-se em um acordo informal entre as
partes: “E, ndo tem nada formal n3o, como vocé sabe ndo sdo empresas que exigem isso [...]
aqui ndo, vocé tem liberdade, tanto nds como ele tém a liberdade de fazer negdcios sem estar
nessa modalidade de formalidade sabe, entdo nds estamos informal e esta dando certo, faz
desde 2007 que compramos deles, desde 2008™.

Por fim, a Vinicola I informa que planta suas proprias uvas finas, contudo utiliza-se da

estrutura da Vinicola D para vinificagdo. Alem disso, a Vinicola | tem o auxilio do agronomo
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da Vinicola D para cuidar do seu parreiral de uvas, utilizando-se de uma parceria que envolve,
também, um contrato formal.

No caso dos fornecedores entrevistados, eles produzem uvas e vinhos para as vinicolas
entrevistadas. Assim, o Fornecedor 1 é sécio da Vinicola D e integrado a ela, como explicado
acima, mas o excedente de uvas ele vende para outros parceiros, como por exemplo, a
Vinicola E. O Fornecedor 2 fornece uvas finas para a Vinicola B, contudo tem outros clientes
também. Por fim, o Entrevistado 3, relata fornecer vinhos finos prontos para a Vinicola H
engarrafar, ou seja, a mesma compra esses vinhos com a sua marca, no entanto, o vinho néo é
produzido em suas instalagdes.

De forma geral, a principal diferenca percebida entre as vinicolas que tém o modelo de
trabalho voltado a parceria e 0 modelo de contrato formal € que, na parceria, ambas as partes
se auxiliam. Ademais, no contrato/acordo de parceria existe 0 acompanhamento técnico da
vinicola que, normalmente, detém recursos maiores para auxiliar o produtor rural em termos
de técnicas de manejo e desenvolvimento do vinhedo.

Referente aos critérios de escolha dos fornecedores, a maior parte dos entrevistados
citaram a qualidade e o cuidado com o cultivo das uvas, utilizando técnicas de manejo
adequadas, como fatores determinantes para a escolha do fornecedor. Tudo isso pode ser
exemplificado pela fala do Entrevistado E: “Ah, principalmente a regido né, o local onde o
vinhedo esta inserido né, é primordial. E ai, a parte de conhecimento, de manejos, de como
sdo feitos os processos né, tudo, a forma desse produtor cuidar do seu vinhedo é o que
realmente pesa na hora da escolha dessa parceria”.

Comprar de terceiros no setor de vinho fino traz vantagens e desvantagens para as
vinicolas. Entre as principais vantagens relatadas, para a maior parte das vinicolas, estd a
possibilidade de trabalhar com parceiros que sao confiaveis. Isso pode ser visto na Vinicola F,
pois, para eles, a principal vantagem é a parceria em si, ou seja, a vinicola do Rio Grande do
Sul, que vende os espumantes semi elaborados para o Entrevistado F € especialista tanto na
producdo de uvas, quanto na elaboracdo do espumante. Em contrapartida, o Entrevistado F
possui 0 tunel que usa temperatura natural para envelhecer os vinhos espumantes: “[...] entdo
essas coisas € que otimizam o desenvolvimento dos produtos, seja ele qual for em qualquer
parte do mundo e, novamente, é o tal do ganha-ganha”. Dessa forma, o Entrevistado F afirma

que essa parceria traz beneficios e agrega valor para ambas as partes.
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A questdo climética, também, estd entre os principais fatores e vantagens que fazem
com que as vinicolas comprem uvas de terceiros. Isso pode ser visto na fala da Entrevistada
B: “Porque aqui nos ja plantamos e nao deu certo, aqui o clima nao favorece, nos estamos em
cima da Serra do mar e tem muita interferéncia do clima do mar, ¢, muita umidade,
especialmente, umidade e falta de sol”. Para a Vinicola B, as interferéncias do clima néo
possibilitam a producdo prépria de uvas, fazendo-os recorrer a compra de uvas com terceiros.
Nessa mesma linha, o representante da VINOPAR corrobora dizendo: “As dificuldades, as
vezes, se ddo por questdes climéaticas né. Acho que o nosso principal desafio € o clima e,
muitas vezes, algumas dessas vinicolas que estdo em uma &rea que é praticamente urbanizada
que nem tem espaco para ampliar né”.

Para a Vinicola A, a motivacdo para a transacdo de uvas com produtores rurais
parceiros partiu de uma demanda de expansdo da producdo de vinhos finos no mercado.
Ainda sobre as vantagens para aderir a contratacdo, em entrevista foi levantada a questdo da
possibilidade de trabalhar com uvas provenientes de microclimas diferentes. I1sso pode ser
constatado com a fala do entrevistado da Vinicola E:

Aqui, essa questdo de respeitar o microclima de adaptacdo das uvas né, como a uva
vinifera é muito sensivel a essa questdo do terroir né, a questdo do clima, o solo, o
relevo, tudo isso afeta de forma muito direta a qualidade de maturacdo da uva.
Entdo, esse foi o principal motivo que levou a vocé ndo plantar 10, 11 variedades
aqui na propriedade, porque isso poderia ser feito, vocé poderia plantar desde Pinot
Noir até Cabernet Sauvignon aqui e fazer todos os vinhos com as suas uvas aqui,

mas ai vocé ndo teria todas elas com a sua melhor maturagdo, com excelente
qualidade”.

Seguindo essa mesma linha, o representante da VINOPAR relata: “A vantagem de
comprar de terceiro é que vocé compra o que ele produziu, se ele teve um mau ano, ndo é
vocé que, normalmente, arca com os custos dessa queda na produtividade [...]”.

Ainda sobre as vantagens do emprego da estrutura de contratos destaca-se a reducao
de custos fixos internos. Segundo o Entrevistado E, o trabalho com produtores parceiros inibe
a necessidade da vinicola ter um terreno extremamente grande e evita os altos custos de
manutencdo de um vinhedo. Por fim, a Gltima vantagem, e também motivacdo para aderir a
contratacdo, € a possibilidade de ter mdo de obra e conhecimento na cadeia, sem
necessariamente estar integrado a vinicola. Essa Ultima vantagem também esta relacionada a

economia de custos decorrentes do processo produtivo da uva fina.
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No que se refere as desvantagens de realizar transagdes por meio de formas hibridas,
as vinicolas, de forma geral, afirmaram a questdo da impossibilidade do controle da producéo
e qualidade da uva. A Vinicola E também falou sobre as desvantagens referente a incerteza
sobre a colheita e o transporte da uva, pois, caso ocorra algum problema ou imprevisto, pode-
se perder toda a colheita. Todavia, mesmo o Entrevistado E relatando essa possivel
desvantagem, o mesmo afirmou que até hoje isso nunca aconteceu na vinicola. Quanto a
salvaguardas referente as partes do contrato, apenas a Vinicola A citou que seus produtores de
uvas, bem como a vinicola em si estdo assegurados, caso ocorra alguma intempérie ou algo do
género. Nenhuma outra vinicola, representante da VINOPAR, ou fornecedor citou nada a
respeito de salvaguardas contratuais.

De forma geral, foi visto que as vinicolas de vinho fino estudadas possuem vantagens
e desvantagens ao se trabalhar com uvas de terceiros. Dentre as vantagens relatadas estdo: o
trabalho com parceiros confiaveis; dispersdo do risco climéatico; demanda do mercado para
vinhos finos; possibilidade de trabalhar com uvas de tipos e microclimas diferentes; reducgéo
de custos fixos internos referentes a terra, estrutura e mao de obra; e disposicdo de mao de
obra e conhecimento contratado na cadeia. Dentre as desvantagens mencionadas estdo: falta
de controle sobre o processo e qualidade da uva; incerteza sobre a colheita e sobre o
transporte da uva até a vinicola; e custo de adicdo de salvaguardas contratuais. Ademais,
observou-se que as formas hibridas desse setor se dividem em: contratos de parceria entre
produtor e processador, podendo ser formal (A, E e I) ou informal (H); contratos formais com

fornecedores (B e G); e contrato de exclusividade entre as partes (F).

5.2.3.3 Mercado

Em entrevista, nenhuma vinicola opera suas transagdes por meio da estrutura de livre
mercado, no que diz respeito a comercializacdo de uvas para a vinificacdo. Todas as vinicolas,
sem excecdo, possuem integracdo vertical ou estabelecem relacBes contratuais com seus
fornecedores, seja para compra de uva ou para a compra de vinho, com o intuito de exercer
uma parceria que se estenda para o longo prazo. Observou-se, em campo, que as vinicolas
prezam muito pelas relacBes construidas com os seus fornecedores. Sobre isso, 0 Entrevistado

H relata;
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[...] assim vocé ndo chega la e liga ah eu quero comprar vinho, faz uma ligacéo e
compra, ndo trabalha desse jeito é porque os fornecedores nossos sdo muito antigos,
entendeu? [...] se tem um fornecedor estd bem com ele, t4 tendo um produto de
qualidade e tal preco dentro do mercado, vai com o cara, vocé vai indo, entendeu?
Vocé ndo vai ficando ali: “ah agora eu tenho que mudar de novo” comega a pular
muito ndo da certo.

Dessa forma, no que se refere a transacdo de uvas ou vinhos, 0s entrevistados
relataram que isso ndo existe na estrutura de mercado livre, pois a uva fina e,
consequentemente, o vinho fino, sdo produtos delicados que precisam ter sua qualidade
comprovada. De forma geral, a parceria entre vinicola e fornecedor foi vista, em campo, como
um dos elementos principais que fazem com que as vinicolas e os fornecedores busquem
estabelecer relacbes de longo prazo, e ndo simplesmente realizar compras no mercado livre.
Por causa disso, essa estrutura ndo esta presente nas vinicolas quando se olha para a transacao

da uva ou do vinho.

Quadro 19 - Estruturas de governanca nas vinicolas investigadas

Modelos de negdcios Vinicolas Estruturas de governanca
Vinicolas que plantam as proprias uvas Vinicolas C e D | Integracéo vertical
Vinicolas que plantam as proprias uvas, mas | Vinicola A Integracdo vertical e contratos de
também compram uvas de terceiros parcerias

Vinicolas que plantam as proprias uvas e | VinicolasGel | Formas hibridas - Contrato formal e

terceirizam a elabora¢&o do vinho fino contrato de parceria

Vinicolas que compram uvas de terceiros e estdo | Vinicola E Formas hibridas — acordos de parcerias
em fase de teste para implantar a plantacdo das e fase de implementacdo de integracdo
préprias uvas vertical

Vinicolas que compram uvas de terceiros Vinicola B Formas hibridas — contratos de

fornecimento

Vinicolas que compram vinhos de terceiros e | VinicolasFeH | Formas hibridas - Contrato de
realizam a parte final do processo produtivo exclusividade e acordo informal

Fonte: Elaborado pela autora, com base nas respostas dos entrevistados.

Considerando as estruturas de governanga propostas, 0 Quadro 19 possui o0 objetivo de
apresentar os diversos modelos de negdcios encontrados nas vinicolas analisadas, alinhado
com as estruturas de governanca aplicadas em cada uma dessas vinicolas. Pode-se observar, a
partir disso, as diversas formas que as vinicolas utilizam para estruturar suas atividades e

transacgoes.

5.2.4 Discusséo geral das estruturas de governancga e custos de transagao
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Nesta secdo, considerando o enfoque tedrico da ECT, junto as informacdes coletadas
sobre o setor de vinhos finos, pode-se levantar algumas consideracdes sobre as escolhas das
estruturas de governanca adotadas. Essas consideracdes sdo feitas com base no que foi
discutido acima, sobre os atributos de transacao e 0s pressupostos comportamentais.

Neste &mbito, as vinicolas estudadas estdo imersas em um ambiente com incertezas
diversas, referentes, principalmente, ao clima e a flutuacbes econdmicas, onde existe
especificidade de ativos alta, relacionada a negociacao da uva e do vinho, em que a frequéncia
é recorrente. Ademais, apresenta-se pouca limitacdo cognitiva, seguido de baixa incidéncia de
comportamento oportunista, na percepcao dos entrevistados.

Um dos elementos mais importantes para escolher as estruturas de governanga mais
capazes de promover eficiéncia e economia dos custos de transacdo é a especificidade de
ativos (WILLIAMSON, 1985, 1991; ZYLBERSZTAJN, 1995, 2018). Assim, o alto nivel de
especificidade de ativos fisicos, locais, dedicados, temporais, humanos e de marca,
envolvendo as transacfes da uva e do vinho, justifica a adocdo de estruturas mais integradas,
por parte das vinicolas estudadas. Seguindo esse pressuposto, observa-se que as empresas
entrevistadas buscam proteger da melhor forma possivel o valor da uva e do vinho fino.

Ademais, as incertezas do setor, também justificam a necessidade de maior controle
por meio da adogdo de estruturas de governanca mais integradas, conforme relatado por
Williamson (1985) e Crook et al. (2013). Aliado a isso, a especificidade de ativos motiva a
frequéncia recorrente de transacdes (WILLIAMSON, 1985), entre vinicolas e 0s seus
fornecedores. No caso das vinicolas que adotam a integracdo vertical, a frequéncia recorrente
de transacfes motivou as vinicolas a transacionar os ativos internamente em busca de
economia dos custos de transacdo (WILLIAMSON, 1985) e, também, de controle e protecdo
do ativo transacionado (CROOK et al., 2013; CUNICO; SOUZA; SCHIAVI, 2020). Ja para
as vinicolas que adotam as formas hibridas, a frequéncia recorrente traz a necessidade das
vinicolas desenvolverem contratos e acordos pautados nas relagdes entre as partes, conforme
preconizado por Ménard (2004; 2018).

Quanto a racionalidade limitada, observou-se que, como pressuposto
(WILLIAMSON, 1985), ela estd presente nas transacdes das vinicolas, contudo, 0s
entrevistados possuem uma percepcdo miope dela como prevalecente nas transacoes.

Ademais, ela foi observada na forma de limitacdo cognitiva, referentes & comportamentos na
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colheita da uva e producgédo do vinho. O comportamento oportunista, por sua vez, apresenta
situagcBes pontuais, como relatado pelas vinicolas. Considerando a presenca de alta
especificidade de ativos, de oportunismo e a busca pelo auto interesse nas transacdes, a
adocdo das estruturas verticalizadas tém se mostrado eficientes, de acordo com o0s
entrevistados. Entretanto, a especificidade de ativos, relacionado ao oportunismo, pode levar
as vinicolas a adotarem salvaguardas contratuais ou a estabelecerem rela¢6es de longo prazo,
baseadas na confianca e na reputacdo entre as partes, como corroborado por Kosaka et al.
(2019), Ménard (2004), Ketokivi e Mahoney (2020) e Williamson (1985).

Algumas vinicolas estudadas optaram por empregar a estrutura de integracéo
vertical, com o propdsito de controlar os processos de producdo interna das uvas e dos
vinhos, como afirmado por Crook et al. (2013), ao discutirem que o controle é uma das
principais vantagens da integracdo vertical. Os motivos citados decorrem da necessidade de
preservacdo da qualidade final do produto, pois a uva possui diversos tipos de especificidades
atrelados a ela.

Além disso, a possibilidade de manter a tradicdo da vinificacdo das proprias uvas a
partir da construcdo de uma marca com terroir proprio, e a realizacdo de enoturismo, contam
como fatores motivadores para a escolha da integracdo vertical. Assim, o terroir esta atrelado
a especificidade de ativo fisico, onde a uva necessita de solo e clima adequados para o seu
desenvolvimento. Ja, o enoturismo esta atrelado a especificidade de ativo dedicado, pois se
refere ao investimento em estrutura que a vinicola faz para desenvolver um roteiro de visitas
para visitantes. 1sso corrobora com Klein, Crawford e Alchian (1978), ao afirmarem que a
realizacdo de investimentos especificos possibilita maior valor agregado ao produto final.

Contudo, apesar da integracdo vertical oferecer a protecdo e o controle que as
transacdes da uva e do vinho necessitam, percebe-se que, dentre as vinicolas, 0 mais comum é
se trabalhar com a utilizac&o de contratos, sejam eles formais ou informais, como apresentado
por Ménard (2018) e Williamson (1985, 1991) ao tratar do uso de contratos nas empresas.
Assim, as formas hibridas adotadas pelas vinicolas de vinhos finos, foram vistas como a
principal estrutura de governanca empregada.

Percebe-se que, em algumas vinicolas, a estrutura de formas hibridas foi escolhida,
apesar da alta especificidade de ativos indicar a integracdo vertical como a estrutura mais
adequada (WILLIAMSON, 1985). Isso ocorre, pois o cultivo da uva fina demanda clima e

solo favoraveis ao seu plantio, 0 que nem sempre é a realidade nas vinicolas entrevistadas.
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Dessa forma, as vinicolas recorrem ao uso de contratos como forma de adquirir ativos
necessarios a elaboracdo do vinho fino, a partir dos seus fornecedores. Portanto, os contratos
permitem as vinicolas usufruirem de ativos especificos, que ndo foram possiveis de
desenvolver internamente, como, por exemplo, os ativos locais e dedicados. Além disso, o
emprego dos contratos permite uma reducdo de custos internos, que nem todas as vinicolas
estavam dispostas a pagar para aderir a adocdo de integracdo vertical. Assim, para algumas
vinicolas, os contratos sdo uma forma de adaptacao frente a realidade que estéo inseridas. I1sso
vai ao encontro da literatura, pois essa forma de organizacdo € caracterizada por uma
coordenacgdo que envolve cooperacdo entre as partes envolvidas, como tratado por Ménard
(2004, 2018, 2021), Schneider, Ménard e Saes, (2018) e Williamson (1985, 1991).

A estrutura de mercado ndo esta presente nas vinicolas analisadas, no que diz respeito
a elaboracgdo de vinho fino. Todos os entrevistados, sem excecdo afirmaram ndo utilizar essa
estrutura, seja na compra de uvas ou na compra de vinhos finos. Isso esta relacionado a
especificidade humana e de marca (WILLIAMSON, 1985). No que se refere a especificidade
humana, as vinicolas prezam pelas técnicas e o conhecimento empregados no manejo do
parreiral, para produzir uvas com qualidade. Seguindo essa mesma linha, a especificidade
humana esta relacionada diretamente a especificidade de marca, pois, para as vinicolas, o
motivo principal de ndo se transacionar pelo mercado é o fato da identidade dos seus
fornecedores importar. A figura 8 apresenta um resumo sobre a analise das vinicolas aos
moldes da ECT.
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Figura 8 - Estruturas de governanca, atributos da transacao e pressupostos comportamentais

Estruturas de
governanca

Formas Hibridas

Mercado Contratos de parcerias, acordo Integragdo Vertical
Nao encontrado informais, contrato de fornecimento e Cultivo de uvas
contratos de exclusividade
A
Atributos da P . Pressupostos
transacéo ) | comportamentais

Especificidade de Incerteza: Racionalidade
ativos: -Priméria: limitada Comportamento
-Alto nivel de Econdmicas, oscilacdo -Limitagdo cognitiva oportunista
especificidade: fisica,| da demanda, climaticas do produtor rural e -Colheita da uva (grau
local, dedicada, e ambientais, também da vinicola; | de aglcar e qualidade
temporal, humana e concorréncia -Baixa ocorrénciano | da uva);
de marca -Secundaria: relagdes setor; -Concorréncia desleal;

de fornecimento, -Inadimpléncia;

Frequéncia condicionados ao -Sonegagao de

-Recorrente; climae ao transporte impostos;
-Condicionada a das uvas e do vinho
safra da uva -Comportamental:

Comportamento

oportunista

Fonte: Elaborado pela autora.

A integracdo vertical e as formas hibridas sdo as estruturas presentes nas vinicolas
estudadas. Assim, entre as vinicolas foi encontrado indicios de que a especificidade de ativos
pode levar a adogdo da integracdo vertical. A especificidade de ativos também esta aliada a
frequéncia recorrente das transacdes da uva e as incertezas presentes no setor vitivinicola
(WILLIAMSON, 1985; KETOKIVI; MAHONEY, 2020; ZYLBERSZTAJN, 2018). No
entanto, mesmo que a teoria da ECT preconize que, em setores com alta especificidade de
ativos, a integracdo vertical é a estrutura mais eficiente, nas vinicolas estudadas, as formas
hibridas aparecem em maior peso. Isso ocorre quando a vinicola ndo consegue dispor de
ativos internos atrelados a producéo de uvas, recorrendo, assim, aos fornecedores com essa
capacidade.

Considerando as vinicolas analisadas, e 0 setor em que elas transacionam, além de
considerar os atributos da transacdo e 0s pressupostos comportamentais perante as estruturas

de governanga adotadas, também € necessario analisar como estdo alocados 0s recursos
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estratégicos. A andlise da alocacdo dos recursos estratégicos pode permitir um entendimento
sobre as estruturas de governanca utilizadas pelas vinicolas. Portanto, o préximo tdpico tem o

objetivo de analisar os recursos estratégicos envolvidos nas vinicolas de vinho fino analisadas.

5.3 RECURSOS ESTRATEGICOS NA CADEIA DE VINHO FINO NO PARANA

Este topico destina-se a identificar os recursos estratégicos nas vinicolas de vinhos
finos do estado do Parand. Para isso, foi usado como apoio a teoria da VBR, com foco na
andlise de cada tipo de recurso — humano, fisico, organizacional e financeiro - existente nas
vinicolas de vinhos. A partir da classificacdo desses recursos na cadeia de vinhos finos,
também ¢ identificado o seu potencial estratégico. Para identificar o potencial estratégico dos
diferentes tipos de recursos encontrados em campo, foi utilizado a ferramenta VRIO, proposta
por Barney e Hesterly (2017). Essa ferramenta auxiliou a identificar recursos valiosos, que
sdo raros e dificeis de imitar e também auxiliou a identificar se 0s mesmos estdo organizados
dentro das vinicolas estudadas.

Os recursos estratégicos sdao aqueles recursos que podem fazer a organizacao alcancar
uma vantagem competitiva, seja ela temporaria (recurso valioso e raro) ou sustentavel
(recurso valioso, raro e custoso de imitar), nos termos de Barney (1191) e Barney, Ketchen e
Wright (2021). O estudo foi elaborado dessa forma, para que se entenda como cada tipo de
recurso pode colaborar para a vantagem competitiva e, também, para o desenvolvimento dos
agentes analisados. Cabe ressaltar que, os recursos identificados neste estudo estdo presentes
no segmento produtor e processador, ou seja, a pesquisa se estende por dois elos da cadeia do
vinho fino. Além disso, foram considerados como estratégicos 0s recursos que detém, no
minimo, caracteristicas de valiosos e raros, ou seja, vantagem competitiva temporaria.
Naturalmente, como todo recurso dificil de imitar é raro (BARNEY; HESTERLY, 2017),
dentro desse conjunto de recursos sinalizados, também foram analisados o0s recursos passiveis

de vantagem competitiva sustentavel.

5.3.1 Recursos Humanos

Os recursos humanos se estabelecem como todo recurso voltado ao desenvolvimento
de capital humano (BARNEY, 1991; GERHART; FENG, 2021; PLOYHART, 2021).
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Portanto, para esse estudo é considerado capital humano todo conhecimento e técnicas
desenvolvidas na parte de producdo de uvas e de processamento do vinho. Segundo os
entrevistados, 0s recursos humanos sdo essenciais para manter a cadeia do vinho fino no
Parana. Dentre o0s recursos humanos citados pelos entrevistados estdo: mdo de obra
qualificada na producdo de uvas e elaboracdo do vinho fino; experiéncia e habilidades dos
gerentes e funcionarios; e bom relacionamento entre as pessoas ou grupos de pessoas. Além
desses recursos, alguns entrevistados citaram a importancia de ter enélogos e agrénomos
dentro da vinicola e, também, enodlogos e laboratorios terceirizados como apoio na analise de
vinhos finos.

O primeiro recurso encontrado nos entrevistados foi a mao de obra qualificada para
a producdo de uvas. Para trabalhar com a uva vinifera é extremamente importante entender
que ela tem técnicas e manejos que sdo distintos de outras culturas, sendo mais delicados do
que os tratos culturais empregados na uva de mesa. Além disso, cabe ressaltar que as técnicas
de manejo e o conhecimento sobre o vinhedo € um dos pontos importantes para o conceito de
terroir, como apontado por Niederle (2011) e Tonietto (2007).

Como ja visto anteriormente, parte das vinicolas entrevistadas tem sua uva
proveniente de outros produtores rurais e parte das vinicolas plantam uvas préprias. Dentre as
vinicolas que tém suas uvas provenientes de terceiros (formas hibridas), todas informaram que
é muito relevante a médo de obra qualificada na producdo de uvas. Essas vinicolas relataram
que nédo tém dificuldades de acessar esses recursos, porque conseguem encontrar esse tipo de
méao de obra capacitada, por meio de parcerias e contratos com fornecedores localizados nos
estados de Santa Catarina e Rio Grande do Sul.

J4, as vinicolas que possuem o processo interno de plantio e vinificacdo da uva
indicaram que a méo de obra qualificada na producéo de uvas é valiosa e rara, principalmente,
pelo fato da dificuldade de conseguir encontrar pessoas qualificadas para trabalhar no estado
do Paran. Isso pode ser confirmado pela Entrevistada D: “[...] entdo, pensando em mao-de-
obra qualificada, na producdo de uvas, é valioso, ¢ raro e dificil de imitar, porque € dificil de
formar essas pessoas e encontra-las e capta-las a custo plausivel [...]”. Em men¢ao a isso, o
entrevistado | reitera que a méo de obra é rara e custosa de imitar quando se localiza o local
do recurso, pois o Parana ainda é um estado jovem na producio de vinhos: “E mais dificil. Se
vocé esta no Rio Grande do Sul ou em Santa Catarina é mais facil, aqui (Parana) & mais

dificil, aqui ndo tem muitos técnicos formados e nem mao de obra qualificada, €, rural”.
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Aliado a isso, 0s entrevistados que citaram a mao de obra qualificada para a plantacéo
de uvas como recurso estratégico, também possuem dentro da sua propriedade engenheiros
agronomos, como ocorre no caso da Vinicola A e C, onde os proprios donos possuem essa
formacdo, e a vinicola D, no qual possui um socio com essa formacdo. Sobre isso, a
Entrevistada C alega:

Sim, entdo é, eu penso que o fato de eu ser engenheira agronoma e ser a responsavel
técnica da vinicola € uma vantagem, porque nem todas as vinicolas tém um
agrénomo dentro da vinicola. As vezes, tem alguém que assessora ou as vezes ndo
tem [...]. Eu acho que para uma vinicola ter um agrénomo exclusivo sé trabalhando
para ela e s6 dando atencdo a ela se torna caro, [...] dessa forma, tem que ser uma

vinicola muito grande. Entdo, como eu sei que as vinicolas do Parand ndo séo
grandes vinicolas, eu penso que isso seria um, por esse motivo, seria sim algo dificil.

A mao de obra qualificada para a elaboracdo de vinhos finos segue uma linha
semelhante ao que foi respondido pelos entrevistados sobre a médo de obra qualificada para
producdo de uvas. Segundo a maior parte dos respondentes, existe mao de obra qualificada
para a elaboragdo dos vinhos e ela é extremamente valiosa, pois determina o sucesso final do
produto fabricado. Contudo, alguns entrevistados alegaram que, além de valiosa, a médo de
obra qualificada para vinho é rara. Um dos motivos para a raridade desse recurso foi o fato de
existirem endlogos dentro das vinicolas, como no caso da Vinicola A e da Vinicola E, em que
0s proprietarios possuem essa formacdo. Para essas vinicolas, isso traz uma vantagem em
relacdo as outras que possuem um endlogo que presta servico e assessoria, mas nao esta
presente no decorrer de todo processo produtivo. Juntamente a essas vinicolas, a Entrevistada
C, aborda a raridade da médo de obra qualificada na elaboracdo de vinhos finos, relatando
sobre sua vinicola:

Entdo, esse ai eu considerei bem importante, a méo de obra qualificada na producéo
de vinhos também, [...] a experiéncia e habilidade que meu marido tem de elaborar
vinhos e espumantes é muito grande. Ele ¢ um grande conhecedor de vinho, ele sabe
muito vinhos do mundo e eu acho que isso faz com que ele tenha uma viséo, eu ndo
diria de mercado, mas uma visdo de produto muito avancada. Eu acho que essa é
uma caracteristica que poucas vinicolas tém, muitas vezes a vinicola tem o
cantineiro, que é uma pessoa que faz o vinho, dai eles tem o endlogo que nédo esta
presente, o endélogo vem de vez em quando. Entdo, eu tenho a presenca desse
enologo, que ndo é um endlogo, mas € um endfilo, que tem um grande conhecimento

de vinhos o tempo todo junto e é ele mesmo que faz esse produto. Entdo, eu vejo que
essa é uma vantagem bem, bem diferente mesmo dos demais.

Sobre a experiéncia e habilidade dos gerentes, a maioria dos entrevistados alegou se

tratar de um recurso valioso. Cabe ressaltar que, aqui também entra a questdo da formac&o e o
conhecimento técnico dos gerentes das vinicolas. De acordo com o Entrevistado F, quem se
125



interessa por este setor tem que estudar muito antes de empreender: “Lembra que eu te falei
que eu fiquei trés anos estudando? Viajando? Fui para a Franga, para outros paises da Europa,
na América aqui, para eu entender como ¢ o mundo do vinho”. Nessa mesma linha, o
Entrevistado G e o Fornecedor 2 afirmaram que esse recurso é escasso e dificil de imitar, ou
seja, estratégico pelo fato da formacdo e conhecimento do gestor moldar a forma de gestdo da
empresa. Além disso, essa formagdo demanda tempo. Vale notar que alguns entrevistados,
como a Entrevistada C e o Entrevistado F, informaram ndo ter gerente principal por se tratar
de um negdcio pequeno e familiar.

De acordo com os entrevistados, a experiéncia e habilidade dos funcionarios séo
muito valiosas para o processo produtivo do vinho e, para alguns entrevistados, esse recurso
também é raro. Pelo fato de ndo encontrar profissionais prontos e com vasta experiéncia de
trabalho na area de vinhos finos no Parana, as empresas, normalmente, contratam funcionarios
para treina-los, como relata a Entrevistada B: “[...] vocé ndo encontra n0 mercado pessoas
treinadas a trabalhar com vinhos, vocé tem que desenvolver essas pessoas”. Nesse mesmo
sentido, o Fornecedor 2 refor¢a essa ideia: “[...] estamos desenvolvendo sabe? N&do tem
ninguém que chegue 14 habilitado a trabalhar sabe”.

O representante da VINOPAR também reafirma a raridade desse recurso. Para ele,
isso ocorre pelo fato de a maior parte das vinicolas serem pequenas, com enoturismo apenas
nos finais de semana, o que dificulta a formalizacdo e o engajamento dos funcionérios com o
negocio:

N&o é custoso, ndo. A questdo é que, as vezes, em muitas das vinicolas [...], 0s
funcionérios sdo para atendimento de enoturismo, né? E o enoturismo, em muitas
vinicolas, ainda néo funciona todos os dias da semana, né? Entdo, acaba ficando s6 o
final de semana. Entdo, acaba sendo encarado como uma renda extra ou como uma
experiéncia para quem esta vendo se gosta de trabalhar com vinho. Ou alguém que
ja trabalha e precisa como experiéncia extra, ou, é, alguém que trabalha e quer ter

um momento de experiéncia em vinicola, t& ali no campo, né. Entdo vai ter
rotatividade, por isso é dificil a questdo dos funcionarios.

Outro recurso humano, destacado em entrevistas, se refere ao bom relacionamento
entre as pessoas ou grupos de pessoas. Para a maior parte dos entrevistados, esse recurso
humano foi visto como valioso e, mais especificamente, alguns o destacaram como raro e,
apenas a Vinicola D, o avaliou como custoso de imitar. Segundo o Entrevistado E: “[...] existe
uma grande parceria entre os setores, [...] entdo existe esse bom relacionamento, a coisa

funciona muito bem. Vejo que ndo é tdo comum assim. J& tive experiéncias ai com outros
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estabelecimentos e ndo ¢ algo tdo comum da gente ver [...]”. Construir o bom relacionamento
dentro da empresa pode ser considerado, portanto, um recurso estratégico pelo fato de levar
tempo para ser desenvolvido entre as pessoas.

Além desses recursos humanos ja citados, outros foram levantados pelos
entrevistados, contudo, foram considerados apenas valiosos para o processo produtivo do
vinho fino. Dentre eles, estdo: laboratérios e endlogos terceirizados para a anélise final da
qualidade do vinho fino, agronomos contratados para avaliar o plantio das uvas e o e-social.
Esse ultimo, destacado pela Vinicola G, é valioso, pois 0 mesmo, caso nao seja seguido, pode
afetar os custos da empresa referente a processos burocraticos com o governo. Os tipos de
recursos humanos, levantados pelos entrevistados, podem ser vistos pelo Quadro 20. Esse
quadro busca apresentar todos os recursos humanos envolvidos no processo de elaboracédo do

vinho fino, considerando as vinicolas que os possuem.

Quadro 20 - Tipos de recursos humanos e 0 seu potencial competitivo encontrado em cada entrevistado

Recursos humanos Valioso? Raro? Custoso de
imitar?
Mé&o de obra qualificada na produgéo de uvas A/B/C/DIE/FIG/H/I AIC/ID/ -
(também envolve ter agrénomo dentro da vinicola) | F1/ F2/ F3 G/
Mé&o de obra qualificada na producgéo de vinhos A/B/C/D/E/FIG/H/TF1/ | AIC/E -
finos (também envolve endlogos dentro da F2/ F3
vinicola)
Experiéncia e habilidades dos gerentes A/ B/ C/D/E/FI G/ H/I G/ F2/F3 | G/F2
F1/ F2/ F3
Experiéncia e habilidades dos funcionarios A/ B/ D/ E/FI G/ H/ B/ H/F2 -
F2/ F3
Bom relacionamento entre as pessoas ou grupos de | A/ B/ D/ E/ F/ G/ | D/ E/F D
pessoas F2/ F3
Laboratorios e endlogos (fora da vinicola) A/B/C/D/E/F/G/H - -
Agrénomos (fora da vinicola) G - -
E-social G - -

Fonte: Elaborado pela autora, com base em pesquisa de campo.

De forma geral, os recursos classificados como estratégicos sdo: méo de obra
qualificada na producdo de uvas e vinhos; experiéncias e habilidades dos gerentes e
funcionarios; e bom relacionamento entre pessoas ou grupo de pessoas. Esses recursos

humanos sdo destacados como estratégicos, pois demandam tempo para serem desenvolvidos.
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Isso vai ao encontro do tratado na literatura com relagdo ao conceito de path dependence, no
qual as condigdes historicas Unicas levaram determinados recursos humanos a se
desenvolverem e se tornarem Unicos e heterogéneos (BARNEY, 1991; BARNEY;
HESTERLY, 2017; PENROSE, 1959; PETERAF, 1993; WRIGHT; MCMAHAN;
MCWILLIAMS, 1994).

Além disso, segundo Barney, Ketchen e Wright (2021) e Wright, Mcmahan e
Mcwilliams (1994), a ambiguidade causal e complexidade social também estdo presentes
nesses recursos humanos identificados, pois as relacdes humanas séo classificadas como os
recursos mais complexos de se desenvolver. Por fim, foi visto que esses recursos humanos
ndo sdo iguais para todas as vinicolas, por causa de caracteristicas envolvendo a
heterogeneidade dos recursos (PETERAF, 1993). Assim, o recurso que pode representar uma
forca para uma vinicola, por ser de carater estratégico, pode representar uma fragueza para a
outra. Ademais, as vinicolas que possuem recursos humanos desenvolvidos internamente
possuem uma vantagem frente as outras que ndo o desenvolveram, como ja indicado por
Barney (1991), Penrose (1959), Peteraf (1993) e Wright, Mcmahan e Mcwilliams (1994).

5.3.2 Recursos Fisicos

Os recursos fisicos dizem respeito a todos os elementos fisicos que auxiliam as
atividades de uma determinada empresa (BARNEY 1991; BARNEY; HESTERLY, 2017;
TAVARES et al., 2017). Dessa maneira, para esse estudo, foram identificados como recursos
fisicos todo o aparato tecnolégico envolvido na producdo das uvas e dos vinhos, como:
tecnologia para a producdo de uvas e vinhos; estrutura fisica para producao de uvas e vinhos;
hardwares e softwares; localizacdo geografica; acesso a matéria-prima; e vinhos fabricados.

A tecnologia para a plantagdo de uvas envolve toda a parte de maquinas e
equipamentos que auxiliam o produtor de uvas finas no seu trabalho diario, como: tesoura de
poda, tesoura de colheita, adubacdo, tratamento foliar contra pragas e doencas, pulverizador e
trator para auxiliar no transporte e aplicacdo do pulverizador. Também foram citados EPIs
(Equipamento de protecdo individual) para protecdo dos produtores rurais. Considerando
esses equipamentos, todos eles, sem excecdo, sdo equipamentos simples e sem diferenciacédo
entre as vinicolas e que podem ser utilizados para cuidados com uvas de mesa e, até mesmo,

para outras cu lturas.
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Ademais, outro ponto destacado pelos entrevistados foi a colheita manual do produtor
rural. Diferentemente de outras culturas, que tém alto uso de maquinérios, no caso das uvas
finas, a colheita ¢, preferencialmente, manual. Normalmente, as uvas finas gostam de solo
mais pedregoso e arenoso e, muitas vezes, sdo plantadas em terrenos com relevo,
impossibilitando, assim, um grande uso de maquinarios. Acerca disso, o Entrevistado H
relata: “[...] a tecnologia mecanica 14 ndo funciona bem por causa do relevo, entdo ¢ bem
manual, tanto aplicacdo sdo pequenos tratores, sabe? Sao0 pequenos equipamentos que andam
debaixo das videiras, [...], muita pouquinha colheita mecanica, a maioria € manual”. Além
disso, um elemento apontado como fundamental pelo Fornecedor 1 é a muda da videira,
sendo esse recurso essencial para colher uma uva de qualidade no final da producéo.

Dessa forma, a maior parte dos entrevistados classifica esse recurso como valioso.
Somente o Entrevistado F relatou que, além de valioso, esse recurso possui caracteristicas
raras. No caso do Entrevistado F, quem possui um recurso valioso e raro, na parte de
producdo de uvas, € o seu fornecedor e isso, consequentemente, impacta no seu produto final.
Sobre isso, 0 Entrevistado F explica:

[...] quando vocé faz um tratamento bioldgico [...] usa produtos quimicos, ele pode
ser nocivo eventualmente para algum tipo de planta e quando vocé faz um
tratamento desse que é por injecdo de ar quente para liberar as pragas, traz o

beneficio da qualidade da uva e, consequentemente, isso reflete no espumante. Isso é
super importante.

Referente a tecnologia na producéo do vinho fino, os equipamentos utilizados sdo:
desengacadeira; prensa pneumatica; tanques de inox, com controle de temperatura; filtros;
barricas de carvalho; pupitres ou cavaletes; leveduras para fermentacdo de uvas,
principalmente, no caso de elaboracdo de espumantes; equipamento de degdrgement (maquina
para retirar leveduras mortas dos espumantes); licor de expedicéo (necessario para determinar
0 tipo de espumante a ser produzido); maquinas de envase, rolhas, gaiolas e rotulagem. Sobre
a tecnologia usada no processo de elaboracdo de vinhos, o Entrevistado H explica:

[...] na indlstria tem uma alta tecnologia ali para vocé armazenar, para Vocé
controlar, como o vinho é vivo ndo é igual a uma outra coisa que vocé produz ali e
larga la e ta pronto, ndo! Vocé tem que ter os cuidados dele, [...] desde que o
caminhao entrou ali no patio da industria que vai ali, ja vai cair 14 no tanque grande
[...] j& vai desengacar, vai para a bomba [...] junto a polpa e a casca, entdo manda

para o tanque que vai comegar a fermentacdo. Entdo, dali para frente vocé tem
tecnologia empregada para poder produzir um vinho de qualidade [...].
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Esses equipamentos e méquinas sdo extremamente valiosos, pois sem eles ndo ha a
producdo de vinhos. Porém, ndo séo determinados como raros e nem custosos de imitar, pois,
segundo entrevistados, estdo disponiveis no setor para todos e ndo existe algo muito
especifico em determinada vinicola. Além disso, foi observado, em entrevistas que, muitas
vezes, pode ocorrer o aluguel ou a troca de materiais entre as vinicolas, como dito pelo
Entrevistado E:

E bem valioso. A gente tem maquinas importadas, maquinas italianas que te
permitem fazer produtos de grande qualidade [...] acho que hoje o pessoal que
trabalha com vinho fino tem essa tecnologia, tem disponivel, né. Entdo, existem

algumas parcerias, inclusive, né, vinicolas ai que trabalham na maquina. Um dia t&
aqui, amanhd ela vai para outra vinicola também.

Para realizar a producdo das uvas, e também dos vinhos finos, as empresas do setor
devem possuir estrutura fisica adequada que comporte todos 0s equipamentos e maquinarios
utilizados durante o processo produtivo. Sobre esse recurso foram encontradas empresas que
possuem estrutura tanto para a producdo de uvas quanto para a producdo de vinhos, bem
como também foram encontradas vinicolas que possuem estrutura somente para um dos dois,
ou uva ou vinho. Portanto, a maior parte dos entrevistados do setor enxerga a estrutura fisica
para producdo como um recurso valioso, sendo que alguns também o veem como raro e dificil
de imitar.

Assim, a estrutura na producdo de uvas se refere, principalmente, a conducdo da
estrutura do parreiral, pensando nisso, o Entrevistado I afirma: “Também, na produgao das
uvas vocé tem que ter toda uma estrutura de palanque, de arame, irrigagdo, [...] estacdo
meteoroldgica [...]”. Além disso, para o Fornecedor 2, a estrutura para a produgdo das uvas ¢é
estratégica, pois trata-se de um recurso escasso no setor, que necessita de terra e, a0 mesmo
tempo, precisa de um microclima adequado para o desenvolvimento dos vinhedos. Dessa
forma, torna-se complexo e custoso de imitar. O Fornecedor 2 explica: “Tenho uma estrutura
gue, ao nosso ver, atende a necessidade, e isso é extremamente custoso também. Exige um
investimento grande, desde a area, o preparo da area, do preparo da quadra, 0 preparo de uma
série de itens, estradas, acesso, tudo”.

Nesse mesmo sentido, é necessaria uma estrutura fisica adequada para producédo de
vinhos. De forma geral, todas as vinicolas afirmaram dispor de estrutura para comportar todo

0 seu processo produtivo, desde barracdo para as instalacbes, até camara fria e cave
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subterranea para maturagdo dos vinhos finos. Sobre isso, o Entrevistado E relata que a
estrutura se trata de um recurso raro para a vinicola:
[...] se a gente ndo tivesse essa estrutura, provavelmente, ndo conseguiria ter vinhos
ai de grande qualidade, que ali a gente tem o ambiente ideal para a maturacdo dos
vinhos [...] ndo é tdo simples assim, vejo que existem muitas vinicolas que fazem

essa producdo, mas que vocé vé que a estrutura ndo é como deveria ser. Assim,
poderia ser melhor.

O Entrevistado F, também, conta com uma estrutura que é um recurso raro e dificil de
imitar, pois a maturagdo do vinho espumante ocorre dentro de um tdnel de trem abandonado
gque mantém temperatura constante de modo natural. Ademais, a Entrevistada C destaca um
recurso que também se refere a estrutura da empresa, mas que € voltado para a parte
ambiental, pois ela moldou a estrutura para atender um requisito ambiental. Esse requisito
ambiental se configura como a correta destinacéo do residuo gerado pela producdo de vinhos,
o qual a Entrevistada C considera ser raro e, também, custoso de implantar:

[...] mas tem uma coisa aqui nos recursos fisicos que vocé nao tem aqui que eu
considero importante nos dias de hoje, que é a parte ambiental, [...] eu estou numa
regido de manancial, [...], entdo eu tive que fazer um processo de forma que o
residuo de lavagdo, porque a vinicola ndo tem lixo, residuo, ndo tem nada toxico,
né? Mas o residuo, eu tive que fazer um sistema fechado, onde eu utilizo a prépria
agua e a agua volta. Entdo, eu acho que essas sdo coisas que ndo se mostram muito
em vinicolas, quando eu visitei vinicolas nunca ninguém mostra o que eles fazem

com o residuo e tal. Eu acho que isso é um, esse é um, € uma coisa que é custosa, é
complicada de ter, e eu acho que ela é importante.

A estrutura fisica de uma vinicola, além de tratar do processo produtivo, também pode
envolver roteiros de enoturismo. Enoturismo, no Parand, foi visto como uma préatica essencial
para as vinicolas de pequeno porte se manterem no mercado, principalmente, por ser um dos
principais canais de distribuigdo final do vinho direto ao consumidor. Nas vinicolas estudadas,
foi identificado que o enoturismo se trata de um recurso valioso, pois muitas vinicolas o usam
para proporcionar a visibilidade de seus servigos. Sobre isso, o representante da VINOPAR
confirma: “Entdo, vocé tem vinicolas que ja sdo super equipadas e vinicolas que estdo nesse
processo de se equipar, mas usando do enoturismo como uma estratégia para ter visibilidade e
para poder arrecadar para montar sua propria estrutura [...]”. Além disso, o enoturismo pode
ser capaz de promover a consolidagdo da marca das vinicolas e proporcionar maior valor
agregado, uma vez que os clientes passam a conhecer e valorizar o trabalho desempenhado.

A maior parte das vinicolas analisadas trabalham com enoturismo e todas elas

possuem local de recepcdo de Vvisitantes, com degustagdo de vinhos e espaco
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gastrondmico/restaurante e, também com visita aos parreirais e/ou instalagdes produtivas.
Algumas possuem hotelaria, como no caso da Vinicola G, que usa a estrutura de restaurante e
hotelaria como apoio na producdo de uvas e vinhos finos. Ademais, a Vinicola F possui uma
estrutura de enoturismo construida em uma antiga estacdo de trem. Todo o servico de
enoturismo ocorre dentro de um tunel, bem como a parte de maturacdo dos vinhos
espumantes. Sobre a estrutura, o Entrevistado F declara que é um recurso raro e dificil de
imitar: “ela tem uma estrutura, assim, extremamente, [...] bem elaborada, porque o0 mundo do
vinho exige assim uma estrutura fisica bonita e a nossa [...] é bonita, porque estd numa
estacdo de trem. Aqui nés temos o restaurante, toda essa area verde, a limpeza, os jardins.
Entdo, ela oferece um conforto, um visual tipico”.

Sobre os hardware e software, alguns entrevistados afirmaram ndo possuir e outros
gue possuem os classificaram somente como valiosos. Os entrevistados que afirmaram néo
possuir o recurso, utilizam outras formas de controle da producdo, como, por exemplo,
planilhas eletrdnicas, ndo dispondo de um software especifico para a atividade vitivinicola em
si. Os outros respondentes relataram fazer uso de software para controle de estoque, de
producdo, de vendas e, também, para registro de informacbes laboratoriais gerada pelos
endlogos terceirizados. Todos os que fazem uso desse recurso fisico declararam a sua
importancia para o processo produtivo, pois fornece melhor controle da atividade, mas ndo o
reconhecem como raro ou custoso de imitar.

Referente a localizacdo geografica, os entrevistados relatam que, pode ter dois tipos
importantes a se ressaltar para as vinicolas. O primeiro diz respeito a localizacdo geogréafica
em termos de acesso ao local, e o outro envolve as condigdes de microclima essenciais para 0
cultivo de uvas. Sobre o primeiro tipo de localizagdo, muitos entrevistados ressaltam a
questdo da vinicola estar localizada em vias de facil acesso, perto de rodovias, grandes centros
urbanos ou, entdo, possuir pouca estrada de chdo a percorrer. Essa afirmagdo pode ser
visualizada na fala da Entrevistada D: “Eu acho que, no nosso caso especifico, ela é muito
valiosa e mais dificil de ser imitada né, porque nos estamos a 27 km de uma capital com 4
milhdes de habitantes e com uma paisagem rural, [...] e acesso por rodovia duplicada, internet
e tudo [...]".

O segundo tipo de localizacdo geografica € mais voltado para as vinicolas e
fornecedores que produzem a uva fina na propriedade, pois esta relacionado ao microclima da

regido, que necessita ter condicdes ideais para o cultivo de parreirais. Cabe ressaltar que a
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questdo da localizagdo geografica esta muito ligada também ao terroir. Dessa forma, para
todos os entrevistados, o segundo tipo de localizagdo é o mais importante para a producao de
uvas. Muitos entrevistados afirmaram estudar por anos o clima da regido antes de instalar um
parreiral de uvas finas, um exemplo é a Vinicola G. Essa vinicola, por causa da localizacao,
trabalha com poda dupla e colheita de inverno e é o Unico exemplo no Parana que emprega
essa modalidade. O Entrevistado A também relata a questdo do terroir e a sua estreita ligacdo
com a localizacao da vinicola:
O solo de montanha nosso aqui é um solo rochoso, pedregoso que é um solo
propicio para o cultivo da uva e do vinho. Tanto é que ela se adaptou muito bem
aqui no nosso solo e estamos ai a quantos anos na atividade. [..]O territorio traz as
caracteristicas de solo, de clima, de manejo que nos praticamos. E uma caracteristica

prépria nossa, né. Entdo, é um diferencial. Um vinho produzido aqui, jamais vai ser
igual um vinho produzido na serra catarinense.

Além disso, o Entrevistado F conta com uma localizacdo privilegiada em termos de
atendimento ao publico para enoturismo, pois esta instalada dentro da Mata Atlantica e toda a
estrutura enoturistica da empresa € montada dentro de um tunel desativado, tornando-se algo
que atrai muitos visitantes. Sobre a Vinicola F, o representante da VINOPAR comenta: “[...]
tem uma beleza cénica, tem uma localizagdo privilegiada [...] € um caso Unico no mundo, né.
Em que um tunel ferrovidrio abandonado é transformado numa cave de maturacdo de
espumante, por exemplo”.

Outro recurso fisico, levantado junto aos entrevistados, foi 0 acesso a matéria-prima,
pois isso pode representar uma vantagem competitiva, como descrito por Barney e Hesterly
(2017). Para isso, nesse estudo, a uva foi considerada a matéria principal da producdo do
vinho, apesar de existirem outras matérias primas para produzir um vinho, como garrafas,
rolhas e rétulos, por exemplo. Dessa forma, as vinicolas que produzem internamente a uva
possuem um acesso privilegiado a matéria prima, por terem controle de todo o processo e por
terem construido um terroir proprio, que é muito prezado por causa da tradi¢édo vitivinicola.

Apesar das vantagens e desvantagens incluidas nesse processo, 0s entrevistados que
relataram 0 acesso a matéria prima como recurso estratégico sdo aqueles que possuem
parreiral proprio. Entretanto, as vinicolas que ndo possuem parreiral proprio buscam contornar
essa situacdo, estabelecendo relagbes e parcerias com fornecedores de uvas que sejam
confiaveis. Além disso, ainda que 0 acesso a matéria prima fosse mais voltado para entender a
relacdo de fornecimento das uvas, alguns entrevistados também citaram a questdo da garrafa,

da rolha e do rétulo que, também, sdo essenciais para produzir vinho. O Entrevistado H
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afirma que fornecedores de garrafas de vidro sdo poucos no mercado e que 0 mesmo ocorre
com o fornecimento de rolhas. No mesmo sentido, o Entrevistado G relata:
[...] @ matéria prima ndo é sé a uva, é a garrafa, [...] entdo, vocé tem que ter um
fornecedor de garrafa de vidro, hoje € raro. Essa daqui ndo foi o caso, mas essa aqui
foi o caso, nds reciclamos garrafas, foi para reciclar. Entdo, vocé tem que ter um

bom fornecedor de rolha, tem que ter uma rolha boa né, ndo é aquela rolha, é,
compactada [...].

No que diz respeito aos vinhos fabricados, produzidos e engarrafados por uma
vinicola, muitos entrevistados informaram que esse recurso é apenas valioso. Todavia, para as
Vinicolas D e E, os vinhos fabricados envolvem outros elementos que o fazem possuir
caracteristicas de raridade. Por exemplo, para a Vinicola D, a marca agrega valor ao vinho
final:

Se for o produto concreto, ndo. Vocé poderia imitar através, inclusive por outros
formatos de negdcio, que seria comprar vinhos prontos. Se for pensar no produto
final com a marca agregada, ai ele é muito dificil de imitar, porque ja tem todo um

conceito formado no mercado, que vem sendo trabalhado a doze anos, né,
consolidado ja, né. Esse patrimbnio material da marca, [...], ele é bem significativo.

Para a Vinicola E, a raridade do recurso provém de premiacdes, da historia e, também,
da imagem da vinicola. Sobre isso, o Entrevistado E exemplifica: “[...] aqui a linha de vinhos
é algo bem valioso, as premiacdes que a vinicola foi adquirindo historicamente, construir essa
imagem né, para alguns vinhos. Entdo, ¢ bastante importante, é raro, ndo é tdo simples [...]".
O quadro 21 apresenta os tipos de recursos fisicos encontrados nas vinicolas, considerando 0s

entrevistados que 0s possuem.

Quadro 21 - Tipos de recursos fisicos e 0 seu potencial competitivo encontrado em cada entrevistado

Recursos fisicos Valioso? Raro? Custoso de
imitar?

Tecnologia (maquinas e equipamentos | A/B/C/D/E/F/ G/H/ I/ F1/ | F -
modernos) para plantacéo da uva F2/ F3

Tecnologia (maquinas e equipamentos | A/ B/ C/ D/ E/F/ G/ H/ I/ F1/ | - -
modernos) para fabricagdo do vinho F3

Estrutura fisica para fabricacédo da A/B/C/ID/IE/IFIG/HI/F1 | CIEIF I/ C/F/ F1/ F2

uva e/ou producdo do vinho F2/ F3 F1/ F2
Estrutura de enoturismo A/ B/ C/D/E/F/ G/ I/ F1/ F3 F F
Hardware e Software eficientes A/ B/ C/E/F/ HI F2/ F3 - -

Continua na préxima pagina [...]
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[...] Continuacdo do Quadro 21.

Localizacdo geografica privilegiada A/B/C/IDI/IE/IFIG/HI/F2I | A/E/FI G/ Al E/FI G/ F2
F3 H/ F2

Acesso a matéria-prima privilegiado A/ B/ C/D/E/IFI G/ H/ A/C/D/IG/I | CID

Vinhos fabricados A/ B/ C/ D/ E/FI G/ H/'| D/E D/E

Fonte: Elaborado pela autora, com base em pesquisa de campo.

Foi identificado que os entrevistados analisados possuem varios recursos fisicos com
potencial de alcancar vantagem competitiva. Dentre 0s recursos fisicos estratégicos
localizados, os que mais se destacam sdo: a estrutura fisica para a producdo de uvas e/ou
vinhos finos e a localizacdo geografica. Esses dois recursos estdo interligados, pois uma
estrutura fisica também depende de uma boa localizacdo geografica. Cabe ressaltar que, a
estrutura € um recurso ainda mais estratégico para as vinicolas que produzem suas préoprias
uvas, pois necessitam de grandes investimentos para realizar o cultivo de parreirais. Essas
vinicolas também necessitam de um espaco amplo para posicionar 0s equipamentos para 0
processo produtivo do vinho. A localizacdo geografica também foi considerada um dos
principais recursos estratégicos, pois envolve a questdo do terroir, mas também esta
condicionada ao local onde a vinicola esta posicionada, em termos de via de acesso.

O acesso a matéria prima, por sua vez, também é considerado estratégico,
principalmente, nas vinicolas que produzem uvas préprias. Dessa forma, observou-se que,
alguns desses recursos fisicos estratégicos, como a localizacdo, foram adquiridos gracas ao
pioneirismo das vinicolas, como ocorre no caso da Vinicola A e da Vinicola E. No entanto, a
localizacdo também esta relacionada a condicBes historicas Unicas, no que diz respeito a
trajetoria que levaram os agentes a encontrar locais adequados para a implantacdo de
parreirais, como no caso da Vinicola G. Isso vai ao encontro do tratado na literatura sobre a
inimitabilidade de um recurso, que esta estritamente relacionada com condicfes histéricas
Unicas e pioneirismo (BARNEY, 1991; BARNEY; HESTERLY, 2017; PETERAF, 1993).
Além disso, ainda sobre os recursos fisicos estratégicos, a imperfeita imobilidade pode estar
relacionada a localizacdo, acesso a matéria prima ou tecnologia, uma vez que pode ser dificil
para outro concorrente conseguir um recurso semelhante, ou entdo pode levar 0 mesmo a ter
altos investimentos, gerando assim, barreiras a competicdo ex ante e ex post (PETERAF,
1993).
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Por fim, a estrutura de enoturismo foi constatada como estratégica apenas para a
Vinicola F, por consistir em uma estrutura custosa de imitar. Sobre os vinhos fabricados, as
vinicolas que o classificaram como estratégico o fizeram, pois os vinhos elaborados estdo
associados a marca, a reputacdo e a historia da vinicola. Dessa forma, apesar da marca e da
reputagdo serem recursos organizacionais, 0s entrevistados ndo conseguiram desassociar

elementos tdo importantes que compdem seu produto final.

5.3.3 Recursos Organizacionais

Os recursos organizacionais referem-se a todos 0s processos, sistemas, relacdes e
aspectos voltados a cultura e reputacdo da empresa (BARNEY; HESTERLY, 2017,
TAVARES, et al., 2017). Desse modo, foram identificados como recursos organizacionais 0s
sistemas de planejamento e controle, pesquisa e desenvolvimento, bem como os aspectos que
envolvem a cultura e reputacdo das vinicolas e seus fornecedores.

Sobre sistemas de planejamento envolvendo a producdo de uvas, uma parte dos
entrevistados afirmou ndo utilizar nenhum tipo de planejamento, enquanto a outra parte
informou usar, enxergando esse recurso apenas como valioso. Entre os motivos para ndo usar
sistema de planejamento na producgéo das uvas, 0s entrevistados ressaltam o fato da videira ser
uma planta perene, ou seja, uma vez plantada ela sempre vai produzir na mesma safra, todo o
ano, sem interrupcdes, ndo necessitando assim de um planejamento continuo. No entanto,
para 0s outros entrevistados, o sistema de planejamento € necessario para acompanhar o
desenvolvimento da uva, sendo retratado como recurso valioso. Sobre isso, a Entrevistada C
explica:

[...] como a uva é uma planta perene [...] uma vez formado o seu parreiral, ele tem
potencial para te dar um retorno, né? E ai, vai depender de como vocé também
devolve a ele, né, em termos de fertilizantes foliares, o que vocé faz para ele ter um

bom desempenho, os controles que tem. Entdo, o planejamento sobre a producéo da
uva nao é custoso de imitar, ndo é raro, mas ele € valioso [...].

Com essa fala, pode-se perceber que existe o planejamento da producédo das uvas, mas
por essa caracteristica de perenidade da videira, os esforgos estdo mais voltados para
desenvolver sistemas de controle para a manutencéo do parreiral.

O planejamento da producgdo de vinhos depende exclusivamente da uva, ou seja,

segundo a Entrevistada B e o Entrevistado F, todo o planejamento de fabricacdo do vinho esta
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condicionado ao cultivo das uvas e a entrega dos mesmos na vinicola pelos seus fornecedores.
Para a Vinicola B, ja é planejado um ano antes os tipos de vinhos que serdo elaborados na
proxima safra para que possam realizar contrato de compra com o fornecedor escolhido.
Ademais, sobre o recurso de planejamento, tanto da uva quanto do vinho, a Entrevistada D vé
esse recurso como Vvalioso, raro e dificil de imitar, pois foi desenvolvido internamente, de
acordo com a realidade da vinicola:

[...] a gente desenvolveu internamente, tanto para producdo de uva quanto para a

producdo de vinho, planilhas de processos individuais de manejo e producdo nossos,

adequados a nossa realidade, as nossas uvas, nossa forma de conducdo, aos

processos utilizados para cada um dos nossos vinhos né. Isso é bastante dificil de
imitar [...].

Quanto ao sistema de controle, envolvendo a producdo de uvas e de vinhos, a

maior parte dos entrevistados possui e declara se tratar de um recurso valioso no setor. O

controle sobre a producdo de uvas é mais facil, pois, segundo a Entrevistada C, envolve

podas, tratos culturais e a colheita do parreiral. J4, na producdo de vinho fino, o controle

dentro da industria deve ser maior. De acordo com o Entrevistado A, o controle é algo
obrigatorio exigido pelo Ministério da Agricultura:

Isso estd tudo dentro 14 do caderninho de especificagcBes técnicas, né, do Faz

Alimento Seguro. A gente faz tudo com controle né, desde o dia da pulverizagdo,

quanto dai no final 13, tal data que colheu, quanto colheu, e ai na vinicola, dai entra a

parte interna, né? Fermentou tal dia, foi feita a trasfega para tal piso [...], 1a saiu x

garrafas, entdo o controle tem que ter né, tanto é que é feita a rastreabilidade do
produto [...].

A Vinicola C e D alegaram ter um pouco mais de dificuldade na parte de controle dos
vinhos por se tratarem de vinicolas pequenas. Os fornecedores, por sua vez, afirmaram que as
vinicolas que compram suas uvas possuem controle sobre a produc¢édo do vinho. O Fornecedor
3 (que produz e vende o vinho para a Vinicola H engarrafar) também relatou possuir sistemas
de controle para o vinho. Além disso, os entrevistados destacaram o papel dos laboratorios,
aliados a expertise de enologos, para analisar o controle de qualidade dos vinhos. Logo, a
maior parte das vinicolas possui profissionais que prestam esse servico, sem estarem
integrados a empresa.

No que diz respeito a Pesquisa e desenvolvimento, esse foi um recurso destacado
apenas pela Entrevistada D. Para ela, o investimento em pesquisa e desenvolvimento é um

recurso que pode ser classificado como valioso, raro e custoso de imitar, que, a longo prazo,
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pode fornecer maior valor agregado e vantagem competitiva para a empresa, por ser um

recurso ndo explorado por outros concorrentes. Segundo ela:
[...] n6s investimos muito no projeto de desenvolvimento e pesquisa, tanto
internamente, quanto com parceiros, né? E, isso eu acho que é um recurso
extremamente valioso e muito dificil de imitar, né? Entdo, através de programas com
universidades federais, com outras empresas privadas, com outros parceiros que
cultivam uva e que tenham vontade de desenvolver plantio e se tornar nossos
fornecedores no futuro, né? Entdo, essa parte de desenvolvimento em pesquisa,

inclusive, eu acho que é um grande diferencial, porque eu acho que a nossa € a Unica
vinicola do Parana que tem esse volume de investimento.

A entrevistada D, também, afirma que esse recurso traz muitos beneficios para a
empresa, como: “custos menores, por exemplo, de producdo de uva, melhorias de qualidade
no insumo final. Dai, tem o0s que ndo sdo tdo palpaveis, que sdo, pensando no futuro né,
desenvolvimento de novos parceiros que fornecam para nés, e valor agregado através de
técnicas sustentaveis, ecologicamente, ambientalmente corretas”. Com isso, a Vinicola
consegue um maior valor agregado para a sua marca, pois se envolve com constantes
melhorias e diferenciacdo perante o mercado, que pode agregar, posteriormente, no longo
prazo, retornos mais altos. Além disso, realizando parcerias de pesquisa e estudo com outros
produtores rurais e empresas, no futuro eles podem se tornar parceiros ou fornecedores de
insumos para a Vinicola D.

Com relacdo a cultura e reputacao da empresa, todos os entrevistados listaram esses
recursos como extremamente valiosos e, a maior parte deles, admitem se tratar de recursos
raros e dificeis de imitar. Cada organizacdo possui uma cultura prépria e Unica que vai ditar a
forma como a vinicola vai tratar os seus processos produtivos e operacionais, assim como
trazido na literatura por Wright, Mcmahan e Mcwilliams (1994) sobre cultura. Além disso, é a
cultura que auxilia as vinicolas e os fornecedores firmarem a sua reputacdo. Dessa forma, a
cultura e a reputacdo estdo intimamente interligadas. No que tange a cultura, foi observado
que, por se tratar de empresas estritamente familiares e pequenas, a cultura que permeia as
vinicolas provém dos valores do proprietario. A questdo do terroir também é algo importante
a se destacar, no que diz respeito a cultura e tradicdo das vinicolas. A vinicola A, por
exemplo, tem uma cultura de produgdo de vinhos que carrega geragdes. Segundo o
Entrevistado A, a familia dele foi a primeira a chegar e implantar uma vinicola, na cidade
onde esta localizado e, a partir disso, a regido passou a ser uma das mais conhecidas e

tradicionais no estado em producdo de vinhos:
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[...] é tudo uma histéria, né, sou suspeito de falar né, porque a gente td numa
localizacdo que a gente construiu. A nossa familia construiu tudo isso, né, a cidade,
a histéria da uva e do vinho, [...]. Entéo, a histéria do vinho acaba envolvendo uma
cidade inteira, né. Entdo, ndo tem como falar, né, sou suspeito, porque a gente faz
parte da conquista do local, da cidade.

O mesmo segue para a Vinicola E, que também possui uma cultura centenaria que
ajudou a moldar sua reputacdo na regido que esta instalada. Ja, o restante das vinicolas sdo
mais novas, contudo, também afirmam a questdo da cultura como algo indispensavel de se
cultivar, com pensamento no longo prazo e, também, na reputacdo que querem transmitir ao
consumidor e aos seus parceiros.

Seguindo essa mesma linha, os fornecedores 1 e 2 alegaram a importancia de uma
cultura sélida que reflete na reputacdo da vinicola. Segundo o Fornecedor 2, o mercado
vitivinicola é muito fechado, e, normalmente, as vinicolas sabem da reputacdo dos
fornecedores. Por isso, para manter a reputacdo, 0 mesmo trabalha com uvas de qualidade,
buscando estabelecer parcerias duradouras com seus compradores. Assim, o quadro 22
apresenta os tipos de recursos organizacionais tratados neste topico, de acordo com a posse
das vinicolas e fornecedores sobre cada um deles.

Quadro 22 - Tipos de recursos organizacionais e o potencial competitivo encontrado em cada entrevistado

Recursos organizacionais Valioso? Raro? Custoso de imitar?

Sistemas de planejamento sobre | A/ B/ C/ D/ E/ I/ F1/ F2 D D
a producdo da uva

Sistemas de planejamento sobre | A/B/C/ D/ E/G/H/ 1/ F1/F2/F3 | D D
a producéo do vinho fino

Sistemas de controle (relatérios) | A/ C/ D/ E/ G/ I/ F1/ F2/ F3 - -
sobre a producéo da uva

Sistemas de controle (relatérios) | A/ B/ C/ D/ E/ FI G/ I/ F1/ F2/ F3 | - -
sobre a producdo do vinho

Pesquisa e desenvolvimento D D D

Cultura da empresa A/B/C/D/IE/F/G/H//F1/F2] | AIC/ID/E/F | AIC/ID/E/F G/
F3 G/ I/ F1/ F2 F1/ F2

Reputacdo da empresa A/B/C/DI/IE/FIG/H//F1/F2] | AIC/D/IE/F | AIC/IEIFI G/ FL
F3 G/ I/ F1/ F2 F2

Fonte: Elaborado pela autora com base em pesquisa de campo.

Considerando o exposto, dentre os recursos assinalados como estratégicos, estdo:

sistemas de planejamento sobre a producgéo da uva e do vinho, pesquisa e desenvolvimento e
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cultura e reputacdo. No caso do sistema de planejamento, a Vinicola D alega ser estratégico,
por ter se desenvolvido de forma interna, ao longo do tempo e, de acordo com a necessidade
da empresa. Assim, corroborando com a literatura, de acordo com Barney e Hesterly (2017),
esse desenvolvimento interno do recurso pode gerar uma ambiguidade causal, onde os
concorrentes ndo conseguem compreender, de forma total, como o recurso foi desenvolvido.
No que se refere a cultura e reputacdo, essas sdo consideradas estratégicas, pois sdo 0s
recursos que estdo mais ligados ao fator humano, envolvendo relagdes informais, como
salientado por Wright, Mcmahan e Mcwilliams (1994). Alem disso, isso vai ao encontro do
discutido por Barney (1991) e Peteraf (1993), de que esses recursos estdo ligados a condic¢des
historicas Unicas, referentes ao path dependence, pois sdo recursos que foram desenvolvidos

internamente e ao longo do tempo.

5.3.4 Recursos Financeiros

Recursos financeiros sdo essenciais para qualquer setor de economia, inclusive para o
setor de vinhos finos. Esses recursos dizem respeito a capacidade de investimento, crédito
e/ou fontes de financiamento, fluxo de caixa, capital de giro e lucros. De forma geral, todo o
fluxo financeiro de uma empresa pode ser considerado como recurso financeiro capaz de
auxiliar na busca de vantagem competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2017).

Pode-se descrever a cadeia de vinhos finos como um setor que exige altos
investimentos para a implementacéo, seja do parreiral de uvas e/ou dos equipamentos para a
producdo de vinhos. Portanto, seus agentes necessitam de uma boa capacidade financeira para
manter negdcios na cadeia vitivinicola. Assim, a maioria dos entrevistados afirmou possuir
capacidade de investimentos, sendo esse um recurso valioso no setor. Para muitos dos
entrevistados, o investimento inicial em vinhos finos foi efetuado com recursos proprios ou
provenientes de outros negocios. Dessa forma, o estudo conta com vinicolas tradicionais na
producdo de vinhos de mesa, provenientes de geracGes que decidiram, posteriormente,
investir em vinhos finos, mas também conta com alguns negdcios novos, focados,
estritamente, na producdo de vinhos finos, em que os investimentos usados sdo provenientes
de outros negdcios ou de recursos proprios.

De forma geral, para o Entrevistado F, os individuos que investem no setor de vinhos

finos ja possuem um capital financeiro construido com outros tipos de negocios: “[...] no setor
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da vitivinicultura [...] no ramo que eu te falei muita gente tem investido, geralmente, pessoas
que tem um bom capital, ou particular, pessoal ou empresarial”. Sobre isso, o representante da
VINOPAR corrobora:
[...] é que as vezes algumas sofrem um pouco com investimento, né? [...] para
muitas, ndo é o negdcio principal, né? [...] Sdo pessoas que tém negdcios em outras
areas, né? Pode prosperar, se vocé tem aqueles que toda vida dependera da
viticultura e da venda dos seus vinhos e tem alguns que compartilham com outros
cultivos agricolas que sdo mais rentdveis ou com outros negocios externos a

propriedade que ndo sdo vinho, né? Para justamente ter esse aporte financeiro para
manter a vinicola em pé, né? [...].

Para os fornecedores 1 e 2, a capacidade de investimento, além de ser um recurso
valioso, é um recurso raro e também custoso de imitar. I1sso porque, para comecar a investir na
producdo de uvas finas, primeiramente, o produtor ja deve ter um bom capital reservado para
a sua aplicacdo. E uma atividade que ndo tem retorno rapido, pois um parreiral de uvas estara
pronto para colheita a partir de seu quarto ou quinto ano. O produtor rural tem que investir
nos tratos culturais do parreiral até ele estar pronto para colher. Por causa disso, o Fornecedor
1 afirma que, por vezes, as iniciativas empreendedoras na cadeia do vinho provém da paixao e
do entusiasmo de seus empreendedores. Também, segundo o Fornecedor 1, para se ter
rentabilidade recorrente, os produtores rurais trabalham com outras culturas. Portanto, isso
traz barreiras de custo para a atuacdo no setor, principalmente, para novos entrantes no
mercado que talvez ndo possuam uma capacidade de investimento tdo grande para aplicacéo
inicial. Dessa forma, quem possui acesso a esse recurso no setor, pode ter uma vantagem
competitiva custosa de adquirir.

Sobre créditos e fontes de financiamento, a maior parte dos entrevistados afirmaram
a utilizacdo desses recursos, seja atualmente ou entdo no passado para implantar a vinicola.
Esse recurso, para os entrevistados, é valioso, pois a producdo de vinhos finos trata-se de um
setor em que o investimento inicial é alto e o retorno desse investimento ocorre no longo
prazo. Mesmo os entrevistados que utilizam recursos préprios no inicio do negocio recorrem a
crédito e/ou financiamentos para conseguir se manter, até receber o retorno do investimento
aplicado. Diante disso, a Entrevistada C relata: “[...] ele € valioso sim, porque se ele ndo
existisse, a gente ndo conseguiria adquirir, as vezes, alguns insumos que a gente precisa para
o desenvolvimento dos processos”.

Além de ser valioso, os entrevistados A e D afirmaram que as fontes de financiamento

podem ser classificadas como raras. Nesse caso, esse recurso se tornou estratégico para as
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vinicolas que possuem plantacéo de uvas, pois é um diferencial frente as outras vinicolas que
ndo detém esse recurso. O Entrevistado A relata que realizou financiamento por meio de uma
linha do banco de fomento do Parana, que ndo estd disponivel para todos que atuam nesse
setor:
[...] é na questdo da viticultura, o governo do estado, a gente é parceiro, ele que ta
fazendo o REVITIS Paran4, e a gente é parceiro como industria, né? Entéo ele nos
disponibilizou essa linha especifica, para nés que somos parceiros do programa, né?

Entdo, eu acredito que, ndo é para todo mundo que tem esse financiamento a juros
subsidiados, entdo é um diferencial que veio ajudar a alavancar também.

A Entrevistada D também afirma que se trata de um recurso raro, principalmente, na
parte do processo de producdo do vinho fino: "ndo temos muitas fontes de financiamento e,
guando temos, é, normalmente, na parte de producdo de uvas, através do crédito rural,
programas governamentais e que, mesmo tendo um crédito ligeiramente subsidiado, ainda
assim, é bastante custoso porque demora o retorno". De forma geral, a Entrevistada D cita
que, a raridade na questdo das fontes de financiamento esta presente, especialmente, na parte
produtiva do vinho fino, ou seja, na industria, pois ndo tem financiamentos, incentivos ou
subsidios destinados para isso. Todavia, também tem poucos recursos voltados para a
viticultura.

A resposta empregada pela Entrevistada D, também afirma a questdo do investimento
de longo prazo existente no setor e a dificuldade de medir quando ocorrera o retorno do
investimento. Sobre o Revitis, 0 Unico entrevistado que falou sobre a linha de crédito
promovida pelo projeto do governo do estado foi a vinicola A. Dessa forma, ndo foi possivel
identificar até que ponto o programa esta presente de forma financeira no setor. No entanto,
de acordo com o representante da VINOPAR, a ideia do Revitis € proporcionar mais
subsidios, essencialmente, para os produtores rurais:

A ideia do Revitis é ter créditos para os produtores rurais, né, justamente por saber
que, as vinicolas em si tém grana para investir, mas os produtores de uva, que sdo 0s

atores mais frageis economicamente na cadeia, 0o Revitis, um dos objetivos é
conseguir que o estado libere linha de crédito especifica para a vitivinicultura.

Sobre o fluxo de caixa, capital de giro e lucro, os entrevistados afirmaram ser de
cunho estratégico, uma vez que auxiliam no funcionamento da empresa. Logo, todos os
entrevistados classificaram esse recurso como valioso, pois toda a organizacdo necessita de
fluxo de caixa, capital de giro e lucros para funcionar. O Entrevistado H exemplifica: “capital
de giro é valioso, um fluxo de caixa, tudo isso ai é importante. E a solidez que vai te manter
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no mercado ou nao”. Todavia, para alguns entrevistados, esses recursos financeiros podem ser
considerados raros, por causa da dificuldade de se obter e, mais precisamente, de manter um
bom fluxo de caixa, um capital de giro sélido e lucros constantes. A respeito da raridade
desses recursos financeiros, o Entrevistado | e o Fornecedor 2 comenta que o capital de giro é
o mais dificil de manter. A entrevistada C, por sua vez, expde a demora até a vinicola
conseguir se manter com sua propria receita:
A vinicola, quando nds iniciamos, a gente pegou e a gente fez todos os
investimentos com 0s nossos proprios recursos [..] entdo nds investimos, nds
comegamos e ai a vinicola foi andando e tal, e ela demorou para equilibrar, né?
Entdo assim, a gente comecou as vendas em 2014, praticamente, antes disso, a gente
nunca vendeu. A gente sd doava para 0s amigos, para as pessoas irem conhecendo
[...] e a gente conseguiu ter, vamos dizer assim, equilibrio de contas, somente Ia por
2019, 18, 19, entdo, até 2018, 2019, a gente ainda tinha que aportar recursos
préprios nossos, das pessoas fisicas para o capital de giro, fluxo de caixa da
empresa. A partir de 2018, 2019, nds, entdo, conseguimos equilibrar e passamos a

ter lucro. E um lucro baixo que ndo nos possibilita altos financiamentos, né, mas a
gente, assim, as dividas que a gente tem hoje de financiamento, a gente consegue

pagé-las [...].

Sobre os recursos financeiros, de forma geral, o Entrevistado I relata: “[...] demanda
um capital de giro alto e vocé tem que financiar todo ciclo de cultivo, producdo do vinho,
comercializacdo e isso pode demorar 2 anos, ta? [...]. Entdo, a lucratividade € boa do vinho
fino, mas demanda muito capital de giro [...]”. O Entrevistado I também relata que, ele como
produtor de uvas finas no Parana, vé que existe uma dificuldade financeira para expandir o
setor, pois 0 governo ainda ndo incentiva o desenvolvimento dessa atividade com linhas de
crédito. Além disso, informa que, muitas vinicolas do Parana, compram uvas do Rio Grande
do Sul ndo s6 pelo aspecto climéatico, mas também porque la as uvas sao mais baratas, pois o
governo tabela o seu preco.

De forma geral, os recursos financeiros na cadeia de vinhos finos no Parana sao todos
estratégicos e capazes de contribuir para a vantagem competitiva do setor, como pode ser
visto pelo Quadro 23. Esse quadro apresenta os tipos especificos de recursos financeiros,
mostrando as vinicolas que os possuem. Os recursos sdo retratados, na sua maioria, como
valiosos e raros, sendo que apenas a capacidade de investimentos foi apontada por alguns

entrevistados como dificeis de imitar.

Quadro 23 - Tipos de recursos financeiro e o seu potencial competitivo encontrado em cada entrevistado

Recursos financeiros Valioso? Raro? Custoso de imitar?

Continua na préxima pagina [...]
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[...] Continuag&o do Quadro 23.

Capacidades de investimentos A/ C/ DI E/F/ G/ HI/ I/ F1/ F2/ F1/ F2 F1/ F2
F3
Crédito/fontes de financiamento A/B/C/D/E/FIG/HI/F1/F3 | AID -
Fluxo de caixa/ capital de giro A/ B/ C/ D/ E/IFI G/ HI'II F1/ C/ 1/ F1/ -
F2/ F3 F2
Lucro A/ B/ C/ D/ E/FI G/ HI I/ F1/ C/D/ I/ F1/ | -
F2/ F3 F2

Fonte: Elaborado pela autora, com base em pesquisa de campo.

Portanto, conclui-se que o setor de vinhos finos é caracterizado por altos investimentos
iniciais, em que o0s entrevistados com capacidade de investimento detém vantagem
competitiva frente aos concorrentes. Aliado a isso, existem poucas, ou até mesmo,
inexistentes linhas de crédito e financiamento para o desenvolvimento de atividades
especificas a producdo de vinhos finos, sendo necessario recorrer a outros tipos de linhas de
crédito e financiamento. Ademais, foi observado que o fluxo de caixa, o capital de giro e 0s
lucros séo essenciais para as atividades, sendo o capital de giro o mais dificil de se manter,
pois, dependendo do tipo de vinho fino a ser elaborado, existe a necessidade de maturacdo que
pode perdurar por meses e, até mesmo anos, gerando custos de estoque.

Por fim, foi ponderado que todos os recursos financeiros utilizados no setor de vinhos
finos sdo considerados estratégicos para os entrevistados, com capacidade de gerar vantagem
competitiva, seja ela temporaria ou sustentavel. Assim, como descrito por Barney (1991), os
entrevistados que possuem esses recursos estratégicos podem alcancar vantagem competitiva
frente aos seus concorrentes, além de proporcionarem barreiras de custo de entrada para
novos empreendedores, como ja indicado por Peteraf (1993). Isso também vai ao encontro do
discutido por Barney e Hesterly (2017) ao afirmarem que um recurso financeiro é fonte de
vantagem competitiva quando é utilizado para criar e programar estratégias empresariais
voltadas ao investimento. Considerando o discutido nesse topico, a Figura 9 apresenta os tipos

de recursos estratégicos identificados nas vinicolas pesquisadas.
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Figura 9 - Recursos estratégicos pertencentes as vinicolas investigadas

VISAO BASEADA EM RECURSOS

VRIO

RECURSOS ESTRATEGICOS

Recursos

Humanos
-Mao de obra
qualificada na
producédo de uvas e
na producéo de
vinhos finos;
-Experiéncia e
habilidades dos
gerentes e
funcionarios;
-Bom
relacionamento
entre as pessoas ou
grupos de pessoas;

Recursos Fisicos
-Tecnologia
(maquinas e
equipamentos
modernos) para
plantacdo da uva;
-Estrutura fisica para
fabricacéo da uva
e/ou producéo do
vinho;

-Localizagdo
geogréfica;

-Acesso a matéria-
prima;

- Vinhos fabricados;

Recursos

Organizacionais
-Sistemas de
planejamento
sobre a producdo
da uva
-Sistemas de
planejamento
sobre a producdo
do vinho fino
-Cultura
-Reputacédo
-Pesquisa e
desenvolvimento

Recursos

Financeiros
-Capacidade de
investimentos;
- Crédito/fontes de
financiamento;
- Fluxo de caixa/
capital de giro;
- Lucro;

Fonte: Elaborado pela autora, com base na pesquisa de campo.

A Figura 9 tem o objetivo de apresentar os tipos de recursos identificados em campo,
na perspectiva do modelo VRIO, sobre a identificacdo dos recursos valiosos, raros e dificeis
de imitar. Cabe ressaltar que, como ja apresentado, para esse estudo foram considerados,

como estratégicos, 0s recursos gue, Sa0 N0 mMinimo raros e custosos de imitar.

5.3.5 Organizacao dos recursos estrategicos — VRIO

Esse tdpico é destinado a analisar como os recursos humanos, fisicos, organizacionais
e financeiros identificados estdo organizados dentro das vinicolas analisadas. Para entender se
um recurso esta bem organizado na empresa, de acordo com o modelo VRIO, é necessario
apurar trés elementos: estrutura organizacional, sistemas de controle e remuneragdo
(BARNEY; HESTERLY, 2017). Na estrutura organizacional € abordado o porte da empresa,
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organograma, divisdo de trabalho e a comunicagdo interna. Nos sistemas de controle sdo
abordados tanto os controles formais, quanto os controles informais. Referente & remuneragéo

¢ abordado como ela ocorre e se existem incentivos e beneficios salariais.

5.3.5.1 Estrutura organizacional

No que diz respeito a estrutura organizacional, todas as vinicolas sdo empresas
familiares, com porte de pequeno a médio. As vinicolas com porte pequeno, em sua maioria
possuem vinhedos proprios ou compram uvas de terceiros, e todas possuem roteiros de
enoturismo e producéo propria de vinhos. As vinicolas de porte médio possuem caracteristicas
semelhantes as empresas de pequeno porte, mas, por causa do tamanho, recorrem de forma
mais frequente a fornecedores externos.

Pela fala dos entrevistados foi observado que todas as vinicolas apresentam estrutura
organizacional centralizada na figura do proprietario, pois, muitas vezes, Sd0 poucos
funcionarios ou, até mesmo, somente membros da familia. Sobre isso, a Entrevistada D
explica: “A vinicola, a maneira como ela foi formatada é bastante centralizada, né, porque? E
uma empresa familiar, que foi criada por iniciativa minha e com poucos funcionarios. Entéo,
necessariamente, acaba sendo centralizado, porque sdo poucas pessoas para distribuir as
fungdes né”. A Vinicola E possui porte médio e uma estrutura centralizada, no entanto, esta
buscando se tornar mais flexivel. Assim, todas as vinicolas foram consideradas centralizadas,
contudo, algumas possuem esforgos para tentar ser mais flexiveis. 1sso € visivel nas empresas
de porte médio.

Sobre a distribuicdo de encargos e fungdes, todas as empresas informaram possuir uma
divisdo de atividades bem definida, seja entre os membros da familia ou entre os funcionarios.
Sobre isso, 0 Entrevistado E relata as fun¢bes dos funcionarios e os setores da vinicolas:

A gente tem né, os membros da familia que administram e ai um cuida da parte mais
burocratica, o outro da parte mais da producdo, da enologia [...] mas ai, depois,
abaixo disso, vocé tem as pessoas, [...], ttm bastante liberdade né, por exemplo, o
sommelier faz a parte de turismo, de atendimento, de organizacdo [...] parte
comercial tem la a responsavel do setor e ela né, vai decidindo ali os manejos,
promocdes, acesso a clientes, [...] ai a equipe de producao, tem o chefe da producéao
também tem bastante autonomia para trabalhar com a equipe.

Como a maior parte das vinicolas atua com a familia, as atividades sdo divididas entre

os familiares e, normalmente, possuem poucos funcionarios contratados que atuam de acordo
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com a descri¢do de seu cargo. Sobre isso a Entrevistada D relata “Eu acho que hoje ele ¢ bem
definido [...] quais sdo as fungBes de producdo é, de organizacdo geral, [...] a parte
administrativo financeira, a parte operacional de cultivo, a parte de turismo [...] A empresa vai
crescendo e, se comeca a ter que especificar mais as fungdes, né”.

No caso dessa fala, a Entrevistada D informa que na empresa existe a necessidade de
se especificar ainda mais as divisdes das atividades, uma vez que a Vinicola D esta buscando
crescer. Ao contrario da Vinicola D, o Entrevistado G informa que néo pretende crescer, mas
sim manter a producdo em pequena escala, sendo que um dos motivos presenciados foi a
dificuldade de controlar uma empresa maior: “[...] o modelo de vinicola no mundo inteiro é
desse tamanho ndo preciso mais do que isso, porque exige muito mais funcionario, fica
grande demais, entendeu? Ai comeca a ficar grande demais e eu ja vi isso e ndo ¢ bom”.

Ao perguntar sobre como ocorre a comunicacdo dentro das vinicolas, muitos dos
entrevistados informaram que é satisfatorio, no entanto ocorre de forma mais informal por se
tratar de empresas, basicamente, familiares. Os entrevistados relataram realizar reunides com
espacamento semanal ou mensal com os familiares ou funcionarios, bem como afirmaram nao
possuir nenhum tipo de software para ajudar na gestdo da comunicacdo. Como as vinicolas
sd0 pequenas, com poucas pessoas atuando nas atividades, o principal meio de comunicacgéo é
0 “boca a boca”. Por fim, algumas vinicolas informaram que a comunica¢do ainda precisa

melhorar dentro da empresa.

5.3.5.2 Sistemas de controle formal e informal

Tratando-se de sistemas de controle, a finalidade foi entender como a vinicola controla
seus processos administrativos e operacionais, envolvendo a elaboracdo do vinho e o0s
recursos aderentes. Dessa forma, quando perguntado aos entrevistados das vinicolas, sobre
sistema de controle, todas, sem excecdo, afirmaram possuir controle de qualidade, de
compras, de vendas, de producdo, com softwares ou planilhas eletrénicas. Sobre controle de
qualidade, as vinicolas fazem uso de laboratérios para analisar o vinho e testar a sua
qualidade, como visto na fala da Entrevistada D: "Entdo nosso controle de qualidade dos
produtos em si ele é feito através de analises externas, entdo nés mandamos 0s Nossos vinhos
para um laboratorio de analise no Rio Grande do Sul”. Portanto, a forma de realizar controle

de qualidade de todas as vinicolas é feita por laboratorios, que prestam esse tipo de servico.
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Certificagdo ndo foi algo comum encontrado no setor. Apenas a Vinicola B afirmou
ter certificagdes, sendo elas do MAPA, da TECPAR e também do SEBRAE. As demais
afirmaram simplesmente seguir as orientagdes € normas do Ministério da Agricultura, como
no caso da Vinicola C que informa: “nao temos certificagdo, td, mas a gente tem sim, a gente
tem as boas préticas de fabricacdo estabelecidas dentro da vinicola e a gente tem todos os
parametros exigidos pelo Ministério da Agricultura, entdo, € mais ou menos assim que a gente
segue”. O Representante da VINOPAR também corrobora com essas informagdes ao dizer
que as vinicolas realmente ndo tém certificacdo, sendo que, apenas algumas possuem o selo
de qualidade no turismo fornecido pelo SEBRAE. Ainda sobre os sistemas de controle
formais existentes nas vinicolas, todos os entrevistados afirmaram ndo possuir avaliacdo de
desempenho. Muitos relataram dificuldade de implantar isso numa empresa que é de porte
pequeno e estritamente familiar.

Sobre pesquisa de satisfacdo com clientes e p6s-venda, apenas a Vinicola H informou
realizar. Todos os outros entrevistados afirmaram que, de maneira formalizada, ndo possuem
nenhum tipo de pesquisa de satisfacdo. O que foi relatado é que a Vinicola D realiza uma
espécie de pesquisa de satisfagdo, porém de forma muito pontual: “Entdo nods temos ¢,
pesquisas pontuais relativas a eventos, né, e esse € exatamente uma das areas que eu quero
reorganizar que é realmente de ter uma pesquisa de satisfagdo mais constante [...]”. Ja a
Vinicola E relatou ndo realizar pesquisa de satisfacdo, no entanto, informaram que fazem um
acompanhamento com o cliente, caso ele queria ir novamente no estabelecimento ou adquirir
algum produto da vinicola: “[...] a gente faz o contato sempre com os clientes que vém aqui
na sequéncia né, [...], entdo tem esse cadastro e tudo, mas a gente ndo faz pesquisa de
satisfacao propriamente dita”.

O restante das vinicolas afirmaram utilizar formas informais de controle para saber o
que os clientes relatam sobre a sua experiéncia com o produto e com a vinicola. Nesse caso,
muitos afirmaram utilizar ferramentas como TripAdvisor e 0 Google para ler e responder as
avaliacbes enviadas. Essas ferramentas proporcionam para as vinicolas uma forma de
conseguir interagir com seus clientes e também de receber feedback de forma gratuita, sem
custo a vinicola. Além disso, alguns entrevistados informaram utilizar as ferramentas gratuitas
de medicdo do Instagram, para monitorar como esta 0 engajamento da rede social com os

clientes e potenciais clientes.
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Sobre os sistemas de controle informais, Barney e Hesterly (2017) informam que se
trata da cultura e dos valores da empresa impregnados nos funcionarios e nos processos
administrativos e operacionais da organizacdo. Assim, para as vinicolas, por se tratar de
empresas familiares e pequenas, em sua maioria, muito dos valores existentes sdo 0s proprios
valores que os proprietarios do negdcio tém e isso se torna a base da cultura da organizacéo.
Sobre isso, foi relatado pela Entrevistada C:

[...] olha a cultura e os valores da empresa [...] eu acho que impacta no sentido de
que se vocé tem uma linha de pensamento e vocé tem o valor que vocé segue, sem
divida, vocé vai ter um produto de estabilidade na sua empresa, de qualidade ou
ndo, mas vocé vai ter uma coisa mais estavel e vocé tem um controle melhor das

coisas, [...]. Entdo, eu acho que, os valores da vida impactam sempre nos processos
operacionais, produtivos, impactam o ganho ou néo.

Outro ponto ressaltado pelos entrevistados, em entrevista, é referente a cultura e a
estrutura da empresa. Por ser estritamente familiar e, em sua maior parte de pequeno porte, as
decisbes das vinicolas sdo tomadas de forma informal, sem ter estrutura de reporte. Sobre
isso, 0 Entrevistado H expde:

[...] entdo vocé tem uma empresa familiar, tem uma facilidade que é uma tomada de
decisdo rapida, na hora. N&o tem burocracia, ndo tem nada que passa por
departamento e também tem a dificuldade dela [..]. Tem uma facilidade para
resolver e também tem uma dificuldade que todo mundo pode fazer tudo, entendeu?
N&o pode, mas pode. [...] empresa familiar € mais ou menos assim. Ndo tem 14, é
aquele departamento, ndo tem aquela: “Ah eu vou reportar isso para isso, para isso e

exportar para aquilo 14” Nao, ndo! Vocé v€ na hora ali, ja algo ruim na hora, vocé
toma decisdo na hora entendeu?

Assim, para o Entrevistado H, por ndo possuir varios departamentos e setores, nao
existe tanta burocracia, podendo, dessa forma, tomar decisbes mais rapidas. No entanto,

também existe a questdo da informalidade muito presente nos negdcios da vinicola.

5.3.5.3 Remuneragéo

A remuneracgdo aborda questfes que dizem respeito ao pagamento dos funcionarios,
incentivos salariais, tais como participacdo nos resultados, bénus e comissdes, bem como
questdes referentes a beneficios. Para 0 modelo VRIO, isso é importante, pois € uma forma de
recompensar 0s recursos humanos existentes dentro da organizacgdo, além de proporcionar
formas de desenvolver esses recursos (BARNEY; HESTERLY, 2017). Assim, neste topico

foram analisadas questdes referentes a remuneracdo dos funcionarios, em termos de
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pagamento relacionado ao mercado de trabalho do vinho; incentivos salariais e beneficios aos
funcionarios.

Seguindo essa linha, foi constatado que a maior parte das vinicolas realizam o
pagamento dos seus funcionarios com valores condizentes aos ofertados no setor de vinhos.
Algumas vinicolas alegaram pagar acima do setor para conseguir reter mao de obra dentro da
empresa, j& que ndo tem tantos funcionarios qualificados para trabalhar com a producéo da
uva e do vinho no Parana.

Referente aos incentivos salariais, foi levantado junto as vinicolas questdes
envolvendo a participacdo nos resultados, bonus em metas e comissées de vendas. No que diz
respeito a participacdo nos resultados, nenhum entrevistado afirmou realizar esse tipo de
incentivo para com o0s seus funcionarios, uma vez que, muitos ainda, estdo pagando o periodo
de investimento da vinicola. Ademais, alguns entrevistados afirmaram trabalhar com bénus
quando os funcionarios atingem as metas, principalmente, na area de vendas. Ademais, na
area de vendas, as vinicolas se utilizam de salarios variaveis, como comissdes por vendas. No
entanto, algumas vinicolas, por serem muito pequenas e também por constituir parte do seu
modelo de negdcio, vendem seus vinhos somente para clientes que visitam a vinicola. Isso
ajuda a reduzir os custos com equipe de vendas ou representantes. Assim, segundo o
Entrevistado G: “o lucro do vinho é todo da vinicola”.

Por fim, ao serem abordados os tipos de beneficios fornecidos pela vinicola, foram
encontrados 0s seguintes: cesta basica, plano odontoldgico, alimentacdo na empresa,
transporte, combustivel, moradia, cursos, internet, dias de folga e venda de vinhos a preco de
custo aos colaboradores. Foi observado que alguns desses beneficios, como moradia, internet
e alimentacdo, foram oferecidos aos funcionérios que moram no local onde a vinicola esta
instalada. Esses profissionais, além de realizar o seu trabalho, também cuidam da propriedade.
Outros beneficios como alimentacdo na empresa, transporte e combustivel, sdo oferecidos
para os empregados que trabalham em vinicolas mais afastadas da cidade. De forma geral,
todos esses beneficios sdo importantes para auxiliar e estimular o empregado a realizar o seu
trabalho de forma condizente ao contrato de trabalho.

De forma geral, observou-se que as vinicolas investigadas possuem uma remuneragao
adequada aos seus funcionarios, perante o setor de vinhos finos no Parana, de acordo com
respostas dadas pelos proprietarios e gestores dessas vinicolas. Ademais, as vinicolas dispdem

de alguns incentivos salariais, contudo ndo é tdo desenvolvido. O motivo pode ser pelo perfil
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de vinicolas encontradas no setor, que, em sua maioria, sdo empresas de pequeno porte e

familiares, sendo, consequentemente, mais informais. Além disso, a maior parte das vinicolas

dispde de beneficios salariais para os seus funcionarios, 0 que pode auxiliar a atrair bons

profissionais, bem como reter os antigos. O quadro 24 apresenta, de forma resumida, a parte

de organizacdo de recursos, do VRIO, nas vinicolas estudadas.

Quadro 24 - Resumo geral sobre a organizagdo dos recursos segundo o0 Modelo VRIO

Organizacao dos recursos segundo o Modelo VRIO

Estrutura organizacional

Estrutura organizacional
— organograma

Empresas majoritariamente centralizadas e de cunho familiar.

Distribuicdo das
atividades

-Atividades bem definidas entre os membros da familia e funcionérios;

-Para os familiares, a divisdo ocorre de maneira informal e, para os funcionérios,
é estabelecido o cargo mediante contrato de trabalho;

-Quando existe necessidade, os funcionarios contratados, e também os membros
familiares, devem ajudar, mesmo néo sendo sua funcao principal — flexibilidade
no cargo, mas somente quando existe necessidade.

Comunicagdo

-Ocorre de forma satisfatoria, contudo, informal, e por meio do “boca-a-boca”;
-Algumas vinicolas alegaram a necessidade de melhoria e formalizagéo da
comunicagéo.

Sistema de controle gerencial

Sistemas de controle
formal

-Sistema de controle de compras, vendas e produgéo, com uso de softwares ou

planilhas eletrénicas;

-Controle de qualidade realizados por laboratorios de enologia especializados e
normas propostas pelo Ministério da Agricultura;

-Certificacdo: ndo é comum no setor, apenas uma vinicola possui;

-Avaliacéo de desempenho: ndo foi encontrada nas vinicolas;

-Pesquisa de satisfacdo com clientes: a maior parte das vinicolas ndo realizam,

as que realizam, o fazem de modo informal;

-Controle de p6s-venda com clientes realizados por meio de sites de avaliacéo:
TripAdvisor, Google e Instagram;

Sistemas de controle
informal

-Cultura e valores familiares, provenientes do proprietario;

-Cultura informal, familiar, voltada ao cliente;

-Cultura menos burocrética, com tomada de decisdes rapidas e centralizadas no
gestor principal;

-Por ser informal possuem dificuldade de manter e realizar processos
estruturados entre os funcionarios.

Remuneracdo

Remuneracao referente
ao mercado de vinhos

-Remuneracéo de acordo com o setor, ou acima;
-Citado como forma de manter o funcionério na empresa e engajado.

Continua na proxima pagina [...]
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[...] Continuac&o do Quadro 24.

-A maior parte das vinicolas entrevistadas ndo possui muitos incentivos;
Incentivos -Bonus com alcance de metas;
-Setor de vendas com pagamento variavel por comissdo;

-Cesta basica; alimentacdo na empresa; transporte; combustivel; moradia; plano

Beneficios odontolégico; cursos; internet; dias de folga; venda de vinhos a preco de custo.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em pesquisa de campo e no modelo VRIO, de Barney e Hesterly (2017).

Considerando o modelo VRIO, proposto por Barney e Hesterly (2017), algumas
consideracdes podem ser tracadas sobre a organizacdo dos recursos humanos, fisicos,
organizacionais e financeiros, de carater estratégico, envolvendo a estrutura, sistemas de
controle e remuneracdo, presentes nas vinicolas.

No que se refere a estrutura organizacional, observou-se a forma como ela organiza,
notadamente, 0s recursos humanos e organizacionais estratégicos para as vinicolas. Para 0s
recursos humanos das vinicolas, foi observado que, apesar da maior parte delas serem
empresas centralizadas e familiares, os funcionarios conseguem ter seus cargos e funcdes bem
definidos. Além disso, foi visto que, por serem, majoritariamente, vinicolas pequenas, exige-
se dos funcionarios a aprendizagem de diversas habilidades dentro das etapas do processo
produtivo do vinho fino. Ademais, 0 pequeno porte e a estrutura centralizada no proprietario
da vinicola faz com que a experiéncia e as habilidades dos gerentes se tornem importantes
para garantir a sobrevivéncia da vinicola. Aliado a isso, o fato da estrutura possibilitar que a
comunicagdo ocorra de maneira mais informal corrobora com o desenvolvimento interno do
bom relacionamento entre os profissionais das vinicolas.

No gue tange a estrutura para 0s recursos organizacionais, observou-se que a cultura
pode-se beneficiar das relacBes informais existentes nas vinicolas para se propagar entre 0s
funcionarios de forma mais rapida. Por outro lado, a informalidade na comunicacéo,
envolvendo os aspectos operacionais e administrativos, impede as vinicolas de medir ou
avaliar se todos os funcionarios estdo aderidos a cultura da empresa. Além disso, a
centraliza¢do da estrutura também traz uma reputacdo e cultura muito centradas na figura do
proprietario.

Ja os sistemas de controle ttm um papel essencial na organizacdo dos recursos
humanos, fisicos, organizacionais e financeiros estratégicos. Sobre o0s recursos humanos,

pode-se observar que os funcionarios exercem de forma mais clara o seu trabalho, porque
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existem sistemas de controle em todos os processos produtivos. Além disso, por se tratar de
vinicolas pequenas, a comunicacédo entre os funcionarios, sobre os processos, ocorre de forma
muito mais rapida e menos burocratica do que em empresas maiores. Verificou-se que a falta
de uma avaliacdo de desempenho, em todas as vinicolas, possui relacdo direta com o fato de
serem de pequeno porte, sem contar nos gastos incorporados, caso essa préatica fosse adotada.
Contudo, destaca-se que essa pratica poderia ajudar as vinicolas a analisarem de forma mais
clara o desempenho de cada funcionario nos processos produtivos e operacionais. Aliado a
isso, 0s sistemas de controle informal, como a cultura e os valores, beneficiam-se da
comunicacdo informal existente entre os funcionarios. Além disso, verificou-se que o bom
relacionamento entre os profissionais dentro das vinicolas esta intimamente ligado aos
sistemas de controle informais existentes.

Sobre os recursos fisicos, constatou-se que os sistemas de controle dispostos nas
vinicolas auxiliam na organizacéo da estrutura fisica existente, tanto para a producao de uvas
quanto para a vinificacdo. Aliado a isso, 0s sistemas de controle também permitem controlar a
compra de uvas e insumos de producdo nas vinicolas, bem como a vendas de vinhos,
posteriormente. Identificou-se, também, que o controle de qualidade realizado por
laboratérios permite uma qualidade e confiabilidade maior dos vinhos fabricados.

Com relagcdo aos recursos organizacionais, os sistemas de controle dispostos nas
vinicolas proporcionam uma melhor coordenacdo dos processos referentes ao planejamento
da producdo das uvas e dos vinhos, bem como auxilia no seu controle. Além disso, 0s
sistemas informais de controle promovem a disseminacdo da cultura e, consequentemente, da
reputacdo da vinicola no mercado, diante de seus clientes e fornecedores.

No que diz respeito aos recursos financeiros, os sistemas de controle permitem as
vinicolas uma visdo mais clara dos investimentos e gastos realizados em cada etapa do
processo produtivo. Com os sistemas de controle implementados, as vinicolas conseguem
controlar seu fluxo de caixa, capital de giro e lucros, para melhor realizar seus investimentos.
No mais, percebeu-se que, em se tratando de sistemas de controle, as vinicolas conseguem
organizar seus recursos. Nesse caso, a ressalva recai sobre a avaliagdo de desempenho, que
poderia direcionar de forma mais clara os investimentos realizados. Além disso, a pesquisa de
satisfacdo com clientes poderia ser empregada pelas vinicolas e tratada como uma ferramenta
para apontar pontos de melhorias a serem trabalhados, de modo a direcionar investimentos

futuros.
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Por fim, a remuneracdo tem um papel essencial, notadamente, na organizacdo dos
recursos humanos. Assim, a remuneragdo dentro das vinicolas se apresenta como uma forma
de engajar os recursos humanos existentes por meio de pagamentos, incentivos salariais e
beneficios. Dessa forma, verificou-se que as vinicolas dispdem de um sistema de pagamento
relativamente condizente com o mercado de vinhos. Inclusive, algumas vinicolas alegaram
pagar salério superior ao oferecido no mercado, para conseguir reter mao de obra qualificada
que, normalmente, ndo é facil de encontrar no Parana.

No que envolve os incentivos salariais, percebe-se que as vinicolas, em geral, ndo
estdo tdo bem organizadas. Poucas vinicolas realizam o pagamento de bdnus aos seus
funcionarios, relativo ao cumprimento de metas, apesar de algumas o fazerem no setor de
vendas, normalmente, na forma de comissdo. No restante dos processos produtivos, ndo foi
identificado pagamento de bénus. O fato dos incentivos salariais ndo estarem tédo
desenvolvidos nas vinicolas, pode estar relacionado ao porte pequeno das empresas. Além
disso, o setor de vendas, em muitas vinicolas, é terceirizado, dessa forma, essas vinicolas nem
apresentam ou cogitam a implementacao de incentivos salariais.

Ainda sobre a remuneracdo, foi observado que os beneficios salariais estdo presentes
na organizagdo dos recursos humanos das vinicolas. Esses beneficios sdo importantes, pois,
muitas vezes, os funcionarios das vinicolas residem dentro da propriedade. Isso foi observado
em vinicolas que, normalmente, tem sua propria plantacdo de uvas. No mais, também foram
observados beneficios em vinicolas que ndo possuem funcionarios residentes em sua
propriedade. Nesse caso, os beneficios sdo importantes para manter os trabalhadores

engajados, mas também permitem condicGes de realizar o seu trabalho.

54 ESTRUTURAS DE GOVERNANCA E RECURSOS ESTRATEGICOS NAS
VINICOLAS DE VINHO FINO DO PARANA

A partir do olhar para a cadeia dos vinhos finos, pertinente as estruturas de governanga
€ aos recursos estratégicos, percebeu-se que ambos estdo presentes e atuantes como elementos
essenciais para a competitividade das vinicolas estudadas. Assim, com base nos dados
primarios, foi visto que existe uma relagdo entre 0s recursos estratégicos e as estruturas de
governanca empregadas pelas vinicolas de vinhos finos. Isso corrobora com a discussdo de

Argyres e Zenger (2012) e Perito et al. (2017) que afirmam a necessidade de conhecer o papel
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que os recursos e capacidades desempenham na firma sem deixar de ressaltar as estruturas de
governanca encontradas. A andlise, aqui explorada, foi realizada por tipo de recurso para
delimitar melhor o0s recursos estratégicos encontrados e, também, para entender
separadamente a implicacdo que esses recursos desempenham nas estruturas de governanca e
vice-versa.

Dentre os recursos humanos identificados como estratégicos no setor, estdo: mao de
obra qualificada na producéo das uvas e dos vinhos, experiéncia e habilidades dos gerentes e
funcionarios e bom relacionamento entre pessoas e grupos de pessoas. Todos esses recursos
humanos estratégicos, sinalizados pelos entrevistados, estdo dispostos tanto nas vinicolas
investigadas, como com os seus fornecedores. Além disso, muitos entrevistados relataram a
importancia da integracdo vertical para o desenvolvimento interno dos recursos humanos na
producdo do vinho fino, como, a mao de obra qualificada na producéo de uvas e vinhos.

Desenvolver habilidades internamente foi necessario, pois, segundo a Entrevistada D,
quando a vinicola se estabeleceu no Paranad ndo havia opcbes de fornecedores de uvas finas,
muito menos produtores rurais capacitados para contratacdo. Assim, o caminho para essas
vinicolas foi o desenvolvimento interno da competéncia de se trabalhar com as uvas, como
mostra a Entrevistada C: “[...] entdo eu treino bastante o meu colaborador que faz toda a
aplicacdo de fungicidas, todos os tratos culturais, rogada, para que ele possa executar da
melhor forma possivel [...]”. Isso vai ao encontro do conceito de path dependence, pois, como
afirmado por Wright, Mcmahan e Mcwilliams (1994) e Barney e Hesterly (2017), as
condicdes historicas Unicas e a trajetdria dessas vinicolas fizeram com que, dentro delas, se
estabelecesse um ambiente de aprendizagem continua, desenvolvendo habilidades Unicas
capazes de aumentar sua competitividade. Ademais, segundo Watanabe et al. (2016), a
tradicdo das vinicolas, no cultivo de videiras, preza pela integracdo vertical da atividade de
producdo de uvas. Nota-se, assim, que com a integracdo vertical foi possivel estabelecer um
ambiente interno de desenvolvimento dos recursos, corroborando o discutido por Argyres e
Zenger (2012).

No caso da mao de obra qualificada para a produgdo de vinhos, a relacdo entre a
Vinicola D e a Vinicola | é um exemplo de parceria encontrada na cadeia. Assim, a prestacdo
de servico promovida pela Vinicola D para a Vinicola I, na elaboragdo dos vinhos finos, foi
uma forma de compartilhar o conhecimento sobre esse processo produtivo e de trabalhar em

parceria. Isso vai ao encontro do discutido por Augusto, Souza e Cario (2017), pois a
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contratacdo pode ocorrer quando uma das partes ndo possui conhecimento técnico ou
capacidade para realizar determinado processo produtivo. O mesmo foi observado na Vinicola
G, que produz suas préprias uvas, mas utiliza a estrutura de terceiros para vinificar seus
vinhos.

Diante dos recursos humanos estratégicos classificados como experiéncia e
habilidades dos gerentes, foi visto que 0s entrevistados que citaram esse recurso como
estratégico sdo aqueles que, em sua vinicola, possuem o0s proprietarios com formacdo em
enologia, como no caso das Vinicolas E e A. Dispor desse recurso internamente pode trazer
uma vantagem competitiva frente as outras vinicolas que ndo dispdem desse recurso interno,
como mostrado por Barney (1991) e Barney e Hesterly (2017).

No que tange a experiéncia e habilidade dos funcionarios, todos os entrevistados
relataram a dificuldade de encontrar profissionais capacitados no mercado de vinhos. Isso
levou as empresas a desenvolver a habilidade dos funcionérios, internamente, a partir de
treinamentos e capacitacdo, modelando, assim, o trabalho dos funcionérios com a identidade e
necessidade da vinicola. Essa situacdo esta de acordo com o proposto por Wright, Mcmahan e
Mcwilliams (1994), ao afirmar que os recursos humanos sdo estratégicos, principalmente,
pela capacidade cognitiva dos funcionéarios. Aliado a isso, Haseeb et al. (2019) ressaltam a
qualificacdo e experiéncia dos recursos humanos como ferramentas para ter resultados de
qualidade.

Os fornecedores 2 e 3 também observaram como estratégicos os recursos referentes a
experiéncia e habilidades dos gerentes e funcionarios. Da mesma forma que as vinicolas que
consideram esses recursos como estratégicos tiveram que os desenvolver internamente, 0s
fornecedores também relatam a dificuldade de encontrar profissionais capacitados no
mercado, sendo o desenvolvimento interno dessas competéncias 0 caminho mais interessante
a seqguir. Assim, as respostas dos fornecedores entram em convergéncia com o relatado pelas
vinicolas. A importancia de ter esses recursos humanos estratégicos dentro das vinicolas e,
também, dentro das empresas dos fornecedores pode gerar uma cooperacdo maior entre as
partes e, consequentemente, gerar um produto com mais qualidade.

No que concerne ao bom relacionamento entre pessoas ou grupos, esse recurso esta
disposto apenas em algumas vinicolas entrevistadas. Foi visto que a principal caracteristica
que torna esse recurso valioso, raro e custoso de imitar € a ambiguidade causal e

complexidade social que ele pode causar. Isso corrobora com Barney (1991) e Wright,
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Mcmahan e Mcwilliams (1994), pois, com a ambiguidade causal e complexidade social, ndo é
possivel entender com clareza as razGes que levam determinado recurso a ter vantagem
competitiva, e, por isso mesmo, ela ndo pode ser transmitida para outras empresas. 1sso
também esta relacionado diretamente com o conceito de path dependence, pois foi o convivio
ao longo do tempo que desencadeou o desenvolvimento desse recurso. Isso corrobora com o
discutido por Barney (1991), Fortes e Souza (2020), Peteraf (1993), Saes (2009) e Wright,
Mcmahan e Mcwilliams (1991). Nesse caso, ter a disposicdo esses recursos de forma interna a
vinicola é considerado de extrema importancia para as vinicolas influenciando, mesmo que de
forma indireta, o bom funcionamento do processo produtivo do vinho.

De forma geral, observou-se que as vinicolas que adotam a integracdo vertical sdo as
gue mais possuem recursos humanos estratégicos dentro delas. Isso pode estar relacionado as
competéncias desenvolvidas internamente por esses recursos. Assim, muitos entrevistados
relataram a importéncia do desenvolvimento interno de recursos essenciais para promover o
processo produtivo do vinho fino. Um exemplo é a médo de obra qualificada na producédo de
uvas e vinhos, que pode ter encontrado na integracdo vertical uma forma de se proteger da
apropriacdo de valor no setor, mas, também, de conseguir agregar maior valor a vinicola, com
o desenvolvimento interno dos recursos. 1sso corrobora o exposto por Augusto, Souza e Cério
(2018), Crook et al. (2013) e Brasil, Souza e Cunico (2019), ao afirmarem que a estrutura de
integracao vertical é mais propensa a promover protecdo dos recursos de carater superior.

Os recursos fisicos estratégicos encontrados no setor sdo: tecnologia (maquinas e
equipamentos) para a producdo de uvas, estrutura fisica para fabricacdo da uva e do vinho,
estrutura voltada ao enoturismo, localizagdo geogréafica (vias de acesso e/ou regido
microclimatica), acesso a matéria-prima e vinhos fabricados. Referente a tecnologia para a
producdo de uvas, apenas a Vinicola F afirmou possuir esse recurso como estratégico,
contudo ele ndo esta integrado a sua empresa e sim ao seu fornecedor de vinhos espumantes,
que também planta as proprias uvas. O fornecedor da Vinicola F possui uma tecnologia que
elimina pragas por meio de uma ingestdo de ar quente, sendo considerada uma tecnologia
inovadora no setor. Assim, segundo a Vinicola F, apesar do recurso ndo estar dentro da
empresa, ele impacta significativamente a qualidade do seu produto final, pois com essa
tecnologia usa-se menos defensivos agricolas. Além disso, o contrato de exclusividade entre
ambos foi a forma que permitiu que a Vinicola F aproveite esse recurso estratégico, mesmo

ele ndo estando integrado a ela. Essa parceria em gque ambos se apoiam vai ao encontro do
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discutido na literatura por Kosaka et al. (2019), que afirma que contratos de longo prazo
proporcionam competitividade e desenvolvimento de produtos de qualidade.

A estrutura fisica para producdo de uvas e/ou de vinhos também foi ressaltada pelos
entrevistados como um recurso estratégico. Isso porque, envolve a estrutura de parreiral, mas
também diz respeito a estrutura fisica para conciliar o processo produtivo do vinho, que
necessita de ter espaco para diversos tipos de equipamentos, como prensas, desengacadeira,
tanques de inox e caves subterraneas para a maturacdo e envelhecimento dos vinhos finos.
Dentre as vinicolas que possuem a estrutura fisica como recurso estratégico estdo a Vinicola
E, C e F. Segundo a Vinicola E, a estrutura € um recurso raro, pois nem todas as vinicolas tém
estruturas extremamente apropriadas para o processo de elaboracdo do vinho, visto que o
mesmo necessita comportar grandes maquinas e ter espaco para estocar o vinho enquanto o
mesmo matura e envelhece. 1sso se relaciona com o exposto por Fernandez-Olmos, Martinez
e Espitia-Escuer (2009), ao afirmarem que as vinicolas que possuem estrutura fisica e
equipamentos para a producdo de vinhos finos buscam a integracdo vertical do processo
produtivo do vinho.

Ja no caso da Vinicola F, a estrutura € um recurso estratégico por se tratar de um tanel
de trem desabitado, o qual foi transformado em um cave natural de envelhecimento de
espumantes. Nesse caso, esse recurso ndo esta totalmente integrado ao processo completo de
elaboracdo dos vinhos espumantes, mas sim a sua fase final, ou seja, a Vinicola F recebe os
vinhos espumantes semielaborados dos seus parceiros. Como essa estrutura da Vinicola F é
Unica, ambos os parceiros se beneficiam do contrato de exclusividade existente entre eles. Por
fim, a Entrevistada C relata o seu processo de destinacdo de residuo ambiental como um
recurso fisico estratégico, pois a mesma buscou adequar a sua estrutura fisica para esse fim.
Esse recurso esta integrado a vinicola C. Isso vai ao encontro do disposto por Wernerfelt
(1984) e Trienekens (2011) ao afirmarem que, se bem utilizado o recurso fisico, nesse caso a
estrutura para as vinicolas, pode gerar um maior retorno a organizacao.

Referente aos fornecedores, eles afirmaram que a estrutura fisica para a producéo de
uvas € estratégica, pois, para instalar um parreiral de uvas, é necessario uma série de
equipamentos, além de necessitar de terra e microclima adequado. Assim, no caso do
Fornecedor 1, a estrutura fisica esta integrada a Vinicola D, ou seja, esse recurso estratégico
estd disposto na cadeia e permite alcangar vantagem competitiva por causa da cooperagao

entre as partes. Cabe ressaltar que o Fornecedor 1 também vende suas uvas para outras
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vinicolas. Ja, o Fornecedor 2 também cita a estrutura fisica como estratégica, principalmente,
por causa do parreiral de uvas que exige um grande investimento inicial e uma localizagéo
geografica adequada. Dessa forma, o Fornecedor 2, por meio de contrato de fornecimento,
compensa a falta de estrutura e localizacdo adequada para plantacdo de uvas que a Vinicola B
possui. 1sso vai ao encontro do disposto por Augusto, Souza e Cério (2017) ao afirmarem que
a possibilidade de contratacdo ocorre quando ndo se consegue produzir internamente
determinado produto ou tecnologia. Alem disso, os acordos e contratos formalizados segundo
Ménard (2004, 2018, 2021) sdo essenciais para permitir a troca e a protecdo dos agentes nas
transacoes.

A localizacdo geografica também foi considerada um recurso estratégico para 0s
entrevistados, tanto em termos de via de acesso quanto com relacdo ao microclima. No que se
refere a localizacdo em termos de via de acesso, o principal motivo foi estar bem localizado
perto de rodovias ou grandes centros urbanos. A localizacéo favoravel para garantir vantagem
competitiva entra no &mbito das vantagens de ser pioneiro.

Nesse caso, as vinicolas A e E foram pioneiras na regido onde se estabeleceram no
Parana. A Vinicola A foi a primeira vinicola a se estabelecer na cidade onde esta instalada.
Por ter sido a primeira vinicola da cidade, também é considerada a mais importante. Com
isso, foi identificado que a histéria da vinicola também auxiliou no desenvolvimento do setor
de vinhos na cidade. Assim, pode-se perceber que ser pioneira gerou uma grande vantagem
competitiva para a Vinicola A. No mesmo sentido, a Vinicola E, quando se estabeleceu ndo
pensou estar se instalando num local que se tornaria um grande centro urbano. Assim, essas
duas vinicolas mostram como ser pioneiro no setor traz uma vantagem competitiva. Essa
questdo se encaminha com o discutido por Barney (1991) e Barney e Hesterly (2017) sobre as
vantagens de ser pioneiro. Nesse sentido, esse recurso foi encontrado somente nas vinicolas.

No caso da localizagéo referente ao microclima, isso foi muito importante para as
vinicolas que tém a producdo interna das uvas e, também, para os fornecedores que possuem
plantacdo de videiras. Assim, percebe-se que, as vinicolas que ndo conseguiram adquirir um
local para cultivar uvas usam esse recurso em parceria com seus fornecedores, Como no caso
do Fornecedor 2 e a Vinicola B. Essa situagdo vai ao encontro do discutido por Rosales et al.
(2019), ao afirmarem que a contratacdo reduz custos em ativos fixos. Assim, a vinicola

consegue dispor de uvas sem necessidade de constituir terras, tendo uma flexibilidade maior
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de poder produzir vinhos a partir de tipos de uvas diferentes, além de direcionar os esforcos
para a atividade central que é a producdo de vinhos.

O acesso a matéria-prima privilegiado é conferido, principalmente, as vinicolas que
plantam suas uvas internamente, ou seja, realizam integracéo vertical desse processo nas suas
atividades. Assim, esse recurso torna-se estratégico, pois também esta relacionado ao clima da
regido e o local onde séo plantadas as uvas. Dessa forma, as vinicolas que tém esse processo
internamente possuem uma matéria-prima privilegiada em relacdo as outras vinicolas que nao
a detém. Essa questdo vai ao encontro do tratado na literatura, sobre o fato da integracédo
vertical ser importante para internalizar esses recursos, principalmente, para proteger o valor
agregado gerado por eles (AUGUSTO; SOUZA; CARIO, 2018; BRASIL; SOUZA;
CUNICO, 2019). Além disso, a plantacdo de uvas dessas vinicolas foi algo que se
desenvolveu internamente, 0 que auxilia no processo de agregacéao de valor ao produto final, o
vinho. Isso também confirma o exposto por Wernerfelt (1984), Tavares et al. (2017) e
Argyres e Zenger (2012) ao discutirem o ambiente interno da firma como propicio para
geracdo de valor.

Por fim, o dltimo recurso sinalizado como estratégico, dentro do grupo de recursos
fisicos, foi 0 produto final do processo produtivo de elaboragdo do vinho, que sdo 0s proprios
vinhos fabricados por cada vinicola. De forma geral, as vinicolas que sinalizaram esse recurso
como estratégico sdo aquelas que possuem todo o processo de producdo de vinhos de forma
interna. O fator principal que os fizeram considerar esse recurso como estratégico é a marca,
pois, sem ela, o vinho produzido ndo tem valor competitivo. No entanto, a marca é voltada
para questdes referentes a cultura e a reputacdo da vinicola no mercado, que sdo recursos
nomeados como organizacionais, discutidos a seguir.

Nas empresas estudadas, verificou-se que 0s principais recursos organizacionais
estratégicos encontrados foram: sistemas de planejamento sobre a producdo da uva e do
vinho, pesquisa e desenvolvimento e cultura e reputacdo. Sobre os sistemas de planejamento
sobre a producdo da uva e do vinho, apenas a Vinicola D declarou se tratar de um recurso
estratégico, pois todo o sistema de planejamento foi desenvolvido internamente, a partir de
todas as caracteristicas que sdo importantes para a producgdo da vinicola. Isso esta relacionado
ao desenvolvimento de técnicas e processos que se mantidos internamente, sob integracédo

vertical, podem promover maior controle, bem como protecdo contra a apropriacdo desses
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recursos, conforme corroborado pela literatura em Brasil, Souza e Cunico (2019) e Crook, et
al. (2013).

Outro recurso apontado como estratégico foi o investimento relacionados a pesquisa e
desenvolvimento, apurado somente na Vinicola D, que atende por integracdo vertical. No
caso, esse recurso e promovido, com o auxilio e envolvimento de parceiros no setor, como,
por exemplo, o Entrevistado |. Além dele, a Vinicola D afirmou ter como parceiros as
universidades, organizacdes, produtores de uvas do Parand, entre outros. Dessa forma, esse
recurso parte de iniciativa interna, que agrega valor a vinicola, mas, a0 mesmo tempo,
envolve parceiros e agentes econdmicos da cadeia. A principal motivacdo da vinicola para
manter esse recurso € construir parcerias de longo prazo, seja com instituicGes de pesquisa ou
com produtores rurais de uvas. A entrevistada D também afirmou que deseja usar desse
projeto de pesquisa e desenvolvimento para encontrar possiveis produtores de uvas para
parcerias futuras de compra e venda. Isso vai ao encontro do tratado por Huang, Kang e
Chiang (2020), que ressaltam a importancia de parcerias para se criar um ambiente de
conhecimento compartilhado.

Por fim, dentre 0s recursos organizacionais estratégicos mais importantes estdo a
cultura e a reputacdo. De forma geral, foi encontrado esse recurso tanto dentro das vinicolas,
como com seus fornecedores. Esses recursos sdo extremamente importantes nas transagdes do
setor, pois retratam a confianca entre as partes. A cultura é Unica para cada vinicola, sendo
caracterizada como fruto da trajetoria de cada empresa, além de retratar as caracteristicas que
definem o seu modelo de negdcio. No setor de vinhos, a tradi¢do e os valores das vinicolas
sdo elementos muito importantes que se destacam na sua cultura. J&, a reputacdo é muito
importante nesse setor e os entrevistados citaram que ela surge a partir da consolidacdo da
cultura da organizacdo. Para o fornecedor 2, a reputacdo no setor de vinhos € muito
importante, pois, por causa da alta especificidade de ativo, trata-se de um setor onde a
identidade dos agentes importam e as relacGes de longo prazo tendem a permanecer.

Dessa forma, internamente, esses recursos promovem maior adesdo dos funcionarios
aos processos da empresa e, também, a consolidagdo e manutencdo da tradicdo dos vinhos.
Isso vai ao encontro da literatura, pois a cultura e a reputagéo séo consideradas recursos que
se constroem com o0 tempo, a partir de condi¢des histdricas Unicas (BARNEY, 1991,
BARNEY; HESTERLY, 2017; PETERAF, 1993). Externamente, esses recursos Sao

importantes nas transagc0es do setor, pois a cultura e a reputacdo retratam a confianca entre as
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partes. Seguindo essa linha de raciocinio, Kosaka et al. (2019) e Augusto, Souza e Cario
(2017) afirmam que a cultura e a reputacdo permitem aos agentes construir uma boa relacéo,
com foco no longo prazo.

No que diz respeito aos recursos financeiros no setor de vinhos finos, foi constatado
que todos sdo estratégicos. Dentre eles, estdo: capacidade de investimento, crédito e fontes de
financiamento, fluxo de caixa, capital de giro e lucros. Esses recursos financeiros sdo
essenciais para a manutencdo das atividades, atuando como apoio nas transacdes e no
desenvolvimento de outros recursos estratégicos.

Com relacéo a capacidade de investimento, as vinicolas ttm um maior poder e acesso
a esse recurso em relacdo aos produtores rurais. Portanto, para os fornecedores, quem tem um
bom capital para investimento inicial desenvolve um recurso estratégico, em vista daqueles
gue ndo conseguem. Segundo os fornecedores, o setor de vinhos finos exige um grande
investimento inicial que ndo tem um retorno imediato. Por isso, nessa cadeia, a maior parte
dos entrevistados também tem negocios aplicados em outros ramos. Dessa forma, a
capacidade de investimento, sendo um recurso estratégico para os fornecedores, auxilia a co-
criacdo de valor em conjunto, nas parcerias com as vinicolas. Além disso, também gera
barreiras a competicdo frente a outros fornecedores de uvas, como vislumbrado por Peteraf
(1993), ao alegar que recursos estratégicos permitem o desenvolvimento de barreiras ex ante a
competicéo.

Referente a crédito e fontes de financiamento, observou-se que os fornecedores de
uvas conseguem dispor desse recurso com maior facilidade do que as vinicolas, visto a
existéncia de linhas de financiamento para atividade agricolas. Assim, foi visto que as
vinicolas ndo detém esse recurso com facilidade, pois ndo existe linha de crédito disponivel
para producao de vinhos, ficando a cargo de outros tipos de financiamento. A necessidade de
se ter crédito e fontes de financiamento é por causa dos altos custos iniciais que a producao de
uvas demanda. Nesse caso, as vinicolas que assinalaram ter acesso a esse recurso, e 0
classificaram como estratégico, também séo aquelas que possuem integracdo vertical da
atividade de produgéo de uvas.

De forma geral, existem poucos programas de financiamento ou disposi¢do de crédito
para a atividade vitivinicola. Normalmente, isso ocorre mais na parte rural de plantagdo de
uvas, sendo que, no caso da atividade de elaboracdo de vinhos, ndo existe linha de crédito.

Assim, essa questdo vai ao encontro do tratado na literatura por Barros (2012) e Machiavello
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(2012) que afirmam que as empresas que conseguem acesso a crédito e fontes de
financiamento tendem a ter estruturas mais integradas, além de trazer uma barreira de entrada
ao setor em niveis financeiros. Junto a isso, as vinicolas que detém esse recurso também
promovem barreiras em niveis de competicdo para novos entrantes no setor, corroborando
Peteraf (1993).

Por fim, o Gltimo recurso assinalado trata-se de fluxo de caixa, capital de giro e lucros.
Esses recursos estdo dispostos como estratégicos, tanto nas vinicolas como nos seus
fornecedores, sendo de extrema importancia que ambos os elos da cadeia tenham esses
recursos, pois sao essenciais para manutencao da atividade vitivinicola. O fluxo de caixa e 0
capital de giro foram considerados estratégicos e fontes de vantagem competitiva. Isso, pelo
fato do vinho fino se tratar de um produto que demora para dar retorno do investimento aos
seus empreendedores, por necessitar de um tempo de maturacdo e envelhecimento que pode
levar de meses, até anos. Nesse caso, os fornecedores afirmaram que possuem negdcios em
outras areas, além da plantacdo de uvas. Admitem, ainda, que preferem vender suas uvas, ao
invés de vinificar, porque é melhor para gerar capital de giro nos seus negocios, delegando as
vinicolas a vinificacdo de suas uvas. Entdo, a forma hibrida, para esses entrevistados, na
cadeia de vinhos finos, é essencial para a sua existéncia e manutencdo. 1sso vai ao encontro do
estudo de Rosales et al. (2019), pois a interdependéncia entre os agentes na cadeia promove a
maximizagdo de ganhos e melhorias na eficiéncia dos processos.

As vinicolas que possuem integracdo vertical também veem o fluxo de caixa, capital
de giro e lucros como recursos estratégicos. Essas vinicolas também alegaram ter outros
neg6cios que acompanham a producdo do vinho fino, como, por exemplo, o enoturismo. O
recurso de enoturismo ndo foi enxergado como raro e custoso de imitar pela maior parte das
vinicolas estudadas, pois elas utilizam esse recurso como chamariz para o negécio principal,
que é a producdo de vinhos. Dito de outra forma, o enoturismo foi visto como um recurso
valioso, que ajuda na geracdo de fluxo de caixa para apoiar o processo produtivo do vinho. O
Quadro 25 sinaliza os recursos estratégicos encontrados nas vinicolas estudadas, ou seja, 0S
recursos valiosos e raros, que podem ser fontes de vantagem competitiva, bem como a forma

como eles se configuram diante das estruturas de governanca adotadas.

Quadro 25 - Recursos estratégicos na cadeia do vinho fino

| Recursos | Integrados | Formas hibridas |

Continua na préxima pagina [...]
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[...] Continuagéo do Quadro 25.

Recursos | -Mao de obra qualificada na producdo de uvas e vinhos | -Mao de obra qualificada na producédo

Humanos | -Experiéncia e habilidades dos gerentes de uvas
-Experiéncia e habilidades dos funcionéarios -Experiéncia e habilidades dos gerentes
-Bom relacionamento entre as pessoas ou grupos de | -Experiéncia e  habilidades dos
pessoas funcionarios
Recursos | -Estrutura fisica -Tecnologia para a producdo de uvas
Fisicos -Localizacdo geografica -Estrutura fisica
-Acesso a matéria prima -Localizagdo geografica

-Vinhos fabricados

Recursos | -Sistemas de planejamento sobre a producdo da uva e | -Cultura

Organizac | do vinho -Reputacéo
ionais -Cultura

-Reputacéo

-Pesquisa e desenvolvimento
Recursos -Crédito/fontes de financiamento -Capacidades de investimentos
Financeir | -Fluxo de caixa/ capital de giro -Fluxo de caixa/ capital de giro
0s -Lucro -Lucro

Fonte: Elaborado pela autora com base em pesquisa de campo.

Considerando 0 exposto, 0s recursos estratégicos de natureza humana, fisica,
organizacional e financeira sdo encontrados tanto no elo produtor quanto no elo processador
da cadeia vitivinicola. Assim, estdo presentes tanto nas vinicolas que adotam a integracao
vertical, como nas vinicolas que transacionam por formas hibridas.

A partir dos dados primarios coletados, foram observadas vinicolas que ja nascem com
0 conceito de vinificar uvas proprias e, com o tempo, vao desenvolvendo e aprimorando 0s
recursos envolvidos nesse processo e, também, vinicolas com recursos previos que decidiram
integrar ou contratar certas etapas do processo produtivo. Um exemplo que mostra a
influéncia das estruturas sobre 0s recursos sdo as vinicolas que se instalaram em determinada
localidade com objetivo de implantar a tradicdo de vinificacdo de uvas proprias e, com 0
tempo, desenvolveram internamente 0s recursos necessarios a essa pratica, Como ocorreu com
a Vinicola C e D. Assim, foi identificado que as estruturas de governanca, nas vinicolas,
podem influenciar a geracdo de recursos estratégicos, tanto quanto os recursos estratégicos
podem influenciar a escolha pela adequada estrutura de governanca. Essa questdo vai ao
encontro do postulado por Argyres e Zenger (2012) e Perito et al. (2016).

Ademais, foi observado que as vinicolas que internalizaram as atividades de producéo
e processamento sdo aquelas que buscaram manter a tradi¢do de plantar a uva a ser vinificada
para usufruir de um terroir proprio, que é algo muito desejado no setor de vinhos finos. Com
isso, as vinicolas conseguiram desenvolver competéncias internas que estdo imbricadas em

condigdes historicas Unicas, ou em situagcdes de pioneirismo, que podem ser explicadas pela
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VBR (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; BARNEY; KETCHEN; WRIGHT, 2021). Além
disso, com a integracdo vertical, as vinicolas conseguiram proteger melhor os seus ativos
especificos do comportamento oportunista e de apropriacdo de valor, o que corrobora com 0
postulado por Williamson (1985).

De forma geral, apesar de ser uma estrutura adotada por apenas 4 das 9 vinicolas
pesquisadas, constatou-se que a integracdo vertical é a estrutura que mais possui recursos
estratégicos. Essa constatacdo corrobora um ponto de complementaridade das teorias, pois,
apesar da VBR ndo discutir em sua literatura a integracdo vertical, como ocorre na ECT, a
mesma preconiza que o caminho para desenvolver recursos estratégicos é o interior da firma
(ARGYRES; ZENGER, 2012).

Observou-se, em campo, que 0s recursos estratégicos identificados se encontram tanto
nas vinicolas (elo principal do estudo), quanto nos seus fornecedores, ou seja, S0 recursos
dispostos ao longo das etapas de fornecimento e processamento da cadeia de uvas finas. O
fato de ter esses recursos com potencial competitivo junto aos fornecedores, por meio de
relacBes de longo prazo, diminui a incidéncia de estruturas de governanca do tipo mercado.

Outro ponto para ndo existir estrutura de mercado estd relacionado a alta
especificidade de ativos. Como visto em analise, a uva fina, principal elemento de
composicdo do vinho fino e, também, principal ativo transacionado, possui elevada
especificidade fisica, local, temporal, dedicada, humana e de marca. A alta especificidade,
aliada a existéncia de recursos estratégicos, sdo pontos importantes para justificar a escolha da
estrutura de governanca adequada. Essa questdo conversa com o proposto por Crook et al.
(2013) ao alegarem que todo recurso estratégico é um ativo especifico.

Os recursos estratégicos obtidos na parceria das vinicolas com seus fornecedores
permitem que o setor de vinhos finos se desenvolva no Parand, uma vez que muitas vinicolas
ndo conseguem realizar a producdo de uvas, por causa da localizacdo e do microclima da
regido, apoiando-se em relacdes de fornecimento externas para compensar essa necessidade.
Isso faz com que se crie, no setor, um ambiente de compartilhamento e interdependéncia entre
as partes, que permite gerar relagdes de longo prazo, conforme preconizado por Huang, Kang
e Chiang (2020), Ménard (2004, 2021) e Schneider, Ménard e Saes (2018). Assim, foi
corroborado, tal como no estudo de Augusto, Souza e Cario (2017) no setor automotivo, que
0S recursos estratégicos tambem podem ser encontrados na cadeia de vinhos finos, e que 0s

agentes buscam formas de resguardar o valor desses recursos por meio de formas hibridas.
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Figura 10 - Relagdo dos recursos estratégicos frente a estruturas de governanca
ECT

I
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! governanca
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vertical contrato de fornecimento e
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Fonte: Elaborado pela autora.

A Figura 10 destina-se a mostrar como se ddo 0s recursos estratégicos frente as
estruturas de governanga. Constatou-se que a integracdo vertical se da, notadamente, em
recursos do tipo humano, fisico, organizacional e financeiro. Isso envolve mao de obra
qualificada para a producdo de uvas e vinhos, experiéncia e habilidades dos gerentes e
funcionarios, bom relacionamento entre as pessoas e grupos de pessoas, no caso dos recursos
humanos. Para os recursos fisicos foi visto que a estrutura fisica, a localizacdo geografica e o
acesso a matéria prima sdo 0s principais recursos integrados. Ja, referente a recursos

organizacionais, o destaque € para os sistemas de planejamento, envolvendo a produgéo de
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uva e vinho. Por fim, crédito e fontes de financiamento foram vistos como diferenciais e
estratégicos para as vinicolas que possuem integracdo vertical.

Por outro lado, observou-se que 0s recursos estratégicos mais contratados sao,
majoritariamente, do tipo humano, fisico e financeiro. Assim, no caso dos recursos humanos,
destacam-se a méo de obra qualificada na producdo de uvas e vinhos, bem como experiéncia e
habilidade dos funcionarios. No caso do recurso fisico destacam-se a tecnologia para a
producdo de uvas, estrutura fisica e localizagdo geografica. Referente ao recurso financeiro
estratégico, foi observado que capacidade de investimento é extremamente importante para 0s
produtores rurais de uvas.

No que tange 0S recursos organizacionais, 0s sistemas de planejamento sobre a
producdo de uvas e vinhos destacam-se como recursos estratégicos integrados a Vinicola D.
Isso é importante, pois pode ser fonte de vantagem competitiva a medida que se incorporam
aos processos essenciais internos de producdo do vinho. Aliado a isso, a Vinicola D também
possui pesquisa e desenvolvimento como um recurso estratégico capaz de trazer vantagem
competitiva sustentavel, ao estabelecer parcerias estratégicas com instituicbes e outras
empresas do setor vitivinicola.

Por fim, dentro dos recursos organizacionais, a cultura e a reputacao, foram percebidos
como recursos estratégicos e idiossincraticos para cada entrevistado, visto o setor de atuacao
vitivinicola. Tanto as empresas que possuem integracdo vertical, quanto as empresas que
contratam parte da sua producédo de vinhos, possuem esses recursos e prezam por desenvolveé-
los. Da mesma forma, foi possivel encontrar esses recursos sendo desenvolvidos nos
fornecedores entrevistados.

Quanto aos recursos financeiros estratégicos, internamente, as vinicolas os utilizam
para poder financiar suas atividades produtivas relacionadas ao vinho fino. O fluxo de caixa,
das vinicolas e dos fornecedores, o capital de giro e os lucros sdo estratégicos a medida que
possibilitam a manutencgéo das atividades produtivas que envolvem a vinificacdo. Diante dos
recursos financeiros estratégicos utilizados pelos fornecedores, observou-se que a capacidade
de investimento é essencial, pois permite investimento em terras e na estrutura de implantacéo

do parreiral.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do presente estudo foi compreender como 0s recursos e capacidades
desenvolvidos na cadeia vitivinicola paranaense se configuram frente as estruturas de
governanca adotadas. Assim, considerando os desafios que a cadeia de vinhos finos no Parana
enfrenta para estabelecer sua competitividade e crescimento no cenério nacional, a busca pela
eficiéncia nos processos organizacionais, proporcionados pelas estruturas de governanca
adotadas, junto a geracdo e desenvolvimento de recursos capazes de alcancar vantagem
competitiva, pode auxiliar na sua consolidacao.

Para tanto, o estudo utiliza o arcabouco teérico da Economia dos Custos de Transacao
(ECT) e da Visdo Baseada em Recursos (VBR) para destacar pontos de complementaridade
entre as teorias e trazer contribuicdes. Dessa forma, buscou-se, inicialmente, descrever as
estruturas de governanca presentes nas vinicolas estudadas, visando o segmento produtor e
processador de vinhos finos, bem como identificar a incidéncia dos atributos da transacdo e
dos pressupostos comportamentais na adocao dessas estruturas.

Em um segundo momento, o estudo procurou analisar todos 0s recursos que envolvem
0 processo produtivo do vinho fino, separando-os em quatro categorias: humanos, fisicos,
organizacionais e financeiros, como sugerido pela literatura da VBR. A partir do
levantamento de todos esses recursos junto aos entrevistados, foi identificado o potencial
competitivo de cada um com a aplicacdo do modelo VRIO (BARNEY; HESTERLY, 2017).
Esse modelo preconiza que 0s recursos estratégicos sdo aqueles que possuem caracteristicas
de valiosos, raros, dificeis de imitar e estdo bem organizados dentro da firma para realmente
alcangar vantagem competitiva. Por fim, buscou-se analisar como cada tipo de recurso
humano, fisico, organizacional e financeiro, identificado como estratégico, se comporta na
presenca das estruturas de governanca, adotadas nas vinicolas investigadas.

Para atender ao objetivo tracado, foi realizada uma pesquisa de natureza qualitativa e
descritiva, por meio de dados secundarios, seguidos de dados primarios. Esses dados foram
coletados a partir de entrevistas semiestruturadas realizadas com gestores de 9 vinicolas de
vinhos finos do estado do Parana, com 3 produtores/fornecedores de uvas ou vinhos e com 0
representante da Vinopar, uma das principais associacdes do setor vitivinicola. A partir das
entrevistas foi possivel tracar o perfil das empresas vitivinicolas. Dessa forma, as vinicolas

entrevistadas se encontram em diversas etapas produtivas do vinho como, plantagéo de uvas,
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elaboragdo do vinho fino e engarrafadora. Assim, foi considerado para esse estudo as
empresas que produzem vinhos finos e estdo alocadas em pelo menos uma das etapas do
processo produtivo do vinho.

As vinicolas entrevistadas sdo caracterizadas por apresentarem estrutura estritamente
familiar e porte de pequeno a médio. Além disso, alguns dos entrevistados analisados
possuem outros negdcios, aléem da producdo de vinhos finos, seja com a producao de uvas ou
vinhos de mesa, plantacéo de outras culturas ou, até mesmo, renda proveniente de outras areas
ndo relacionadas ao agronegocio. Notou-se que esses negdcios ajudam a custear a producéo
de vinhos finos que, normalmente, tem um alto custo inicial e um retorno do investimento
num prazo longo de tempo. As outras vinicolas com produgdo total de vinhos finos oferecem
servigos de restaurante e enoturismo para compensar os custos e gerar fluxo de caixa.

Observou-se, também, que o ambiente institucional no qual as vinicolas se encontram,
nos ultimos anos, estimulou um aumento do consumo de vinhos finos no mercado interno.
Contudo, para as vinicolas paranaenses, ressalta-se as dificuldades com a competicdo de
vinhos importados, o0 contrabando de vinhos provenientes da Argentina e instabilidades
econbmicas, além de diversos desafios referentes a adaptacdo climatica. O setor vitivinicola
estudado também apresenta a VINOPAR como instituicdo de apoio as vinicolas paranaenses,
com o intuito impulsionar a vitivinicultura do estado do Parand, diante do cenario nacional.
Além disso, o projeto Revitis se evidenciou como uma alternativa no auxilio do crescimento
dos agentes dessa cadeia. No entanto, se apresenta numa fase inicial, em que nao foi possivel
captar sua colaboracdo para o crescimento da vitivinicultura, nas vinicolas estudadas.

Em relacdo as estruturas de governanca encontradas no setor, notou-se que,
majoritariamente, as vinicolas adotam a estrutura de governanca de contratos, com algumas
vinicolas possuindo integracdo vertical. A estrutura de contratos, ou formas hibridas, no setor
vitivinicola, se apresentou sob a forma de contratos formais e informais, e acordos informais.
No estudo néo foi encontrado nenhum indicio da presenca da estrutura de mercado.
Observou-se que a escolha das estruturas de governanca pode ser entendida por meio dos
pressupostos da ECT. Nesse sentido, a estrutura de integragdo vertical foi influenciada
fortemente pela alta especificidade de ativo fisico, local, temporal, dedicado, humano e de
marca que a uva e o vinho fino possuem. Além disso, entre 0s agentes, observou-se
frequéncia de compra recorrente e com incertezas ambientais, climaticas e economicas

relativas as questdes de fornecimento. Ademais, nesse setor pode ocorrer limitacdo cognitiva
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e comportamento oportunista sobre a mensuragdo de alguns atributos da uva como, por
exemplo, o tempo de colheita e 0 grau de agucar. Considerando 0s elementos expostos,
justifica-se a integracdo vertical, em que a vinicola preza pela ocorréncia de transacfes no
interior da empresa. A maior vantagem encontrada para manter a integracdo vertical foi a
qualidade e o controle do processo produtivo.

As formas hibridas, por sua vez, foram a estrutura de governangca com maior
ocorréncia nas vinicolas de vinhos finos pesquisadas. Apesar de ter alta especificidade de
ativos, frequéncia e incertezas, foi constatado que a forma como as vinicolas e seus
fornecedores se relacionam diminui 0s riscos inerentes ao oportunismo e a assimetria de
informacdo. Dessa forma, a analise de amostras com laboratorios de enologia, as relaces de
longo prazo, embasadas na confianca e reputacdo entre as partes, aliadas ao acompanhamento
que algumas vinicolas realizam com seus fornecedores, constituem-se como uma forma
ferramenta que inibe o oportunismo. Assim, apesar de ter limitag&o cognitiva e oportunismo,
esses nao sdo recorrentes e nem causam danos graves aos negdcios no setor. Também foi
constatado que, nesse setor, como as maiores incertezas sdo referentes aos aspectos
climaticos, com as relagbes contratuais, as vinicolas conseguem mitigar os riscos associados
aos custos da integracdo vertical, além de conseguirem oferecer uma variedade maior de
vinhos.

Ainda sobre as formas hibridas foi constatado que, mesmo em situacdes de alta
especificidade de ativos, os contratos podem ser adotados, devido a impossibilidade de
produzir internamente. Nesse caso, apesar da ECT indicar que a estrutura mais eficiente, na
situacdo de alta especificidade, seja a integracdo vertical, o campo estudado reflete essa
dificuldade, que vai além de uma situacdo de custos de transacdo. Isso ocorre pois, em
algumas vinicolas, ndo existe terra ou microclima adequado para a plantacdo de uvas. Nesse
caso, a producgdo interna ndo ocorre, porque € inviavel. Dito de outra forma, a ado¢do da
integracdo vertical se torna impossivel por fatores que véo além do controle da empresa e da
economia de custos de transacéo.

A estrutura de mercado ndo foi constatada no setor. Muitas vinicolas relataram que, o
fato da uva fina apresentar caracteristicas peculiares, um contrato ou acordo formal ou
informal & necessario nesse setor. Além disso, tanto a reputacdo das vinicolas, quanto dos

fornecedores, foi extremamente relevante para a constituigdo de parcerias.
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Com relacéo aos pressupostos tedricos da ECT, foi possivel entender a escolha das
vinicolas pelas estruturas de governanca adotadas. Contudo, também se observou que 0s
recursos e capacidades possuem um aspecto importante para a cadeia do vinho,
principalmente, no que se refere a tradicdo de vinificacdo e ao terroir. Assim, o setor também
foi analisado a partir do arcabougo tedrico da VBR.

Foram identificados, nas vinicolas estudadas, recursos humanos, fisicos,
organizacionais e financeiros. Diante de cada um desses grupos de recursos, existem alguns
recursos de carater superior, que podem ser considerados estratégicos para as vinicolas, ou
seja, capazes de gerar vantagem competitiva. Esses recursos foram identificados por meio do
modelo VRIO, que avalia o seu valor, raridade e inimitabilidade. Também foram levantadas
questdes gerais sobre a organizacdo dos recursos na organiza¢do, indicadas pelo “O” do
VRIO.

Assim 0s recursos humanos estratégicos encontrados se referem a médo de obra
qualificada na producdo de uvas e vinhos finos, experiéncia e habilidade dos gerentes e
funcionarios, bom relacionamento entre as pessoas e pesquisa e desenvolvimento. Os recursos
fisicos estratégicos identificados nas vinicolas sdo tecnologia para a producdo de uvas,
estrutura fisica, localizacdo, acesso a matéria-prima e vinhos fabricados. No que diz respeito
aos recursos organizacionais estratégicos foram destacados os sistemas de planejamento na
producdo de uvas e vinhos, cultura e reputacdo. Os recursos financeiros estratégicos
identificados se referem a capacidade de investimento, créditos e/ou fontes de financiamento,
fluxo de caixa, capital de giro e lucro.

Os recursos estratégicos encontrados no setor vitivinicola, dentro de cada tipo de
recurso, apresentaram condicOes estratégicas essenciais para geracdo de valor e o alcance da
competitividade. Assim, foi possivel constatar a presenca de path dependence nos recursos,
principalmente, no que diz respeito aos recursos humanos, organizacionais e fisicos. Nos
recursos humanos, também foi constatado relacfes de ambiguidade causal e complexidade
social, por causa da dificuldade de desenvolvimento desses recursos e do entendimento de
como foram construidos.

Os recursos fisicos estratégicos, por sua vez, tém relacbes que envolvem o
pioneirismo, que trouxe vantagens importantes para vinicolas, com localizagdes propicias ao
cultivo de uvas finas e perto de grandes centros urbanos, como a Regido Metropolitana de

Curitiba. Além disso, os recursos fisicos estratégicos, como localizagdo, acesso a matéria
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prima e tecnologia mostraram estar relacionados a imperfeita imobilidade, com capacidade
para gerar rendas ricardianas. A copia desses recursos pode levar a altos investimentos que
geram barreiras para a entrada de outros concorrentes no setor vitivinicola.

Os recursos organizacionais estratégicos, como cultura e reputacdo, se configuram
como um dos mais importantes no setor vitivinicola, pois dizem respeito a tradi¢do do vinho e
ao terroir, e, também, se referem a marca das vinicolas. Observou-se que a cultura nas
vinicolas é familiar, centralizada no proprietario ou gestor principal, cujos valores
empresariais refletem muito dos valores pessoais. Esses recursos sao extremamente dificeis de
imitar por causa da trajetoria das vinicolas, ou seja, seu path dependence. Além disso, esses
recursos também estdo atrelados a heterogeneidade, por serem Unicos, e imperfeita
imobilidade, pela incapacidade de serem replicados em outras vinicolas ou situaces.

Por fim, os recursos financeiros estratégicos sdo muito importantes no setor de vinhos
finos, pois os investimentos iniciais sdo altos e o retorno, normalmente, pode ocorrer no
médio a longo prazo. Ademais, notou-se, pelas entrevistas, que esse recurso proporciona
barreiras a competicdo, por causa da dificuldade de se obté-los, principalmente, no que diz
respeito a manutencao dos negdcios das vinicolas e seus fornecedores.

Constatou-se que a integracao vertical, apesar de aparecer em somente 4 das vinicolas
estudadas, € a estrutura de governanca que mais possui recursos identificados como
estratégicos. Dentre 0s recursos estratégicos mais apontados, estdo a médo de obra qualificada
para trabalhar com uvas e vinhos, estrutura fisica, localizacdo e acesso a matéria prima. De
forma geral, esses recursos sdo 0s que estdo diretamente relacionados com o processo
produtivo do vinho fino. Os motivos destacados para ocorrer a integracdo sdo: a possibilidade
do desenvolvimento interno dos recursos, protecdo do valor gerado por eles, garantia da
qualidade da uva e o controle do processo produtivo. Também se observou que a integracdo
vertical ocorre, principalmente, por causa da tradigéo e da possibilidade de constru¢do de um
terroir proprio, algo que € muito cobigado no setor de vinhos finos.

No que diz respeito as formas hibridas, constatou-se que sua ocorréncia é motivada,
muitas vezes, pela falta de recursos internos relacionados a producéo de uvas finas, como por
exemplo, solo, clima ou estrutura fisica adequada a instalagdo de videiras. Assim, dentre os
recursos estratégicos mais encontrados na contratacdo estdo mao de obra, estrutura fisica,
tecnologia na producao de uvas e localizagdo. Dentre os motivos e vantagens para a adogédo da

estrutura de contratacdo, destacam-se a possibilidade de se trabalhar com uvas de climas
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diferentes e a diminuicdo de custos fixos internos com a instalagdo de um parreiral. Observou-
Se que recursos organizacionais, como cultura e reputacdo, sdo muito importantes na
contratacdo, para a manutencdo das relacdes de longo prazo entre vinicolas e seus
fornecedores. Por fim, observou-se que o0s recursos financeiros estratégicos permitem a
viabilidade e a manutencéo das atividades do setor.

Como implicac@es teoricas da presente investigacdo, destaca-se que o estudo da ECT e
da VBR, a partir das estruturas de governanca e recursos estratégicos, proporciona um olhar
mais profundo sobre como cada tipo de recurso € retratado frente as estruturas de governanca.
Ademais, foi observado que, além da integracdo vertical, formas hibridas podem ser
empregadas para coordenar recursos estratégicos, de elevada especificidade, reforcando esse
aspecto tedrico ainda em discussdo em muitos artigos recentes. Como implicacdes praticas,
observa-se que, esse estudo propde um olhar que pode auxiliar a entender como 0S recursos
estratégicos do setor vitivinicola estdo estruturados e quais sdo suas implicacdes competitivas.
Além disso, no caso do setor de vinhos finos, recursos relacionados, principalmente, a
producdo de uvas, tais como mao de obra, estrutura fisica e localizacdo (envolvendo solo e
clima), sdo possiveis de serem contratados, sem 0s custos extras e burocraticos da integracdo
vertical. Além disso, foi identificado o ndo reconhecimento por parte dos entrevistados da
existéncia de racionalidade limitada. Isso é relevante, pois como pressuposto tedrico tanto a
racionalidade limitada quanto o oportunismo sdo existentes em qualquer transacdo, 0 que
pode variar € o grau com que elas sdo encontradas.

Como limitagdes deste trabalho, pode-se apontar o fato de que nem todas as vinicolas
de vinhos finos no Parana foram investigadas, devido a negativa de participarem da pesquisa.
Outro ponto a ser destacado é que ndo foi possivel entrevistar todos os fornecedores das
vinicolas em estudo, que poderiam trazer dados importantes para complementar as
informagdes proporcionadas pelas vinicolas. Além disso, cabe ressaltar que as descri¢des
envolvendo, notadamente, 0s recursos estratégicos - valiosos, raros e dificeis de imitar - séo
condicionadas as perspectivas dos entrevistados, o que pode indicar limitacdes cognitivas, em
relacdo a teoria e a sua abrangéncia. Nessa mesma linha, também estdo condicionadas as
informagdes relacionadas a remuneracdo dos funcionarios das vinicolas, pois as respostas
foram coletadas apenas com 0s gerentes das vinicolas, ndo permitindo, assim, confirmar a

veracidade dos dados com os funcionarios dessas vinicolas.
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Como indicacgdes de estudos futuros, pode-se propor que o estudo das estruturas de
governanca e recursos estratégicos em outras regides que produzem vinhos finos no Brasil, ou
entdo, com vinicolas da regido que produzem vinhos de mesa, visando comparar 0S
resultados. Aliado a isso, a proposta de estudar como cada tipo de recurso se apresenta, diante

de estruturas de governanca, poderia envolver a anélise de outras cadeias produtivas.
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) APENDICES )
APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA VINICOLAS

A presente pesquisa busca compreender como 0s recursos e capacidades desenvolvidos na
cadeia vitivinicola paranaense se configuram frente as estruturas de governanga adotadas.
Com o intuito de atender a esse objetivo, em um primeiro momento, o estudo busca entender
quais etapas compdem a cadeia produtiva do vinho. Em um segundo momento, busca-se
descrever como o setor esta organizado, em termos de estruturas de governanca adotadas
entre os segmentos de producdo e processamento. Em seguida, procura-se identificar o
potencial estratégico dos recursos e capacidades envolvidos nos segmentos de producdo e
processamento nas vinicolas. Por fim, pretende-se analisar como cada tipo de recurso -
humano, fisico, organizacional e financeiro - se comporta na presenca das estruturas de
governanca nas vinicolas investigadas. Para isso, serdo realizadas entrevistas semiestruturadas
com 0s responsaveis pelas vinicolas processadoras de vinhos finos e com alguns de seus
fornecedores de uvas ou de vinhos. A pesquisa realizada possui carater totalmente académico
e a identidade dos participantes, bem como suas respostas, serdo preservadas em
confidencialidade.

IDENTIFICACAO

Entrevista n° Data:  / /  Nome davinicola:

Municipio que se localiza: Tamanho da vinicola:
Tempo de atividade: N° de funcionarios: Contato:

Nome do entrevistado: Idade:
Género: () F ()M Cargo: Escolaridade:

Obijetivo especifico 1 - Caracterizar a cadeia produtiva vitivinicola do Parana.
INFORMAQ()ES GERAIS E DE PRODUQAO DA CADEIA VITIVINICOLA

1. Ha quanto tempo a vinicola trabalha com a produgéo de vinhos finos?
a. Quais os tipos de uvas utilizadas na producéo dos vinhos finos?
b. Qual a quantidade média de litros de vinhos produzidos durante o ano?

2. Poderia descrever as etapas envolvidas na producdo do vinho fino, ou seja, descrever a
sequéncia das atividades realizadas, desde a matéria prima até a distribuicdo do vinho?

Objetivo especifico 2 - Descrever as estruturas de governanga presentes entre 0s segmentos
de producéo e processamento nas vinicolas analisadas.

ESTRUTURA DE GOVERNANCA (mercado, contratos/acordos ou integracao vertical)

3. Em relacdo a uva utilizada na producgéo de vinhos, quantos por cento dela ¢ produzida
internamente e quantos por cento é comprada de terceiros?
a. Nesse setor existe algum tipo de incerteza envolvendo a compra da uva ou 0
processo de fabricacdo do vinho fino? (Por exemplo, riscos referentes a safra e
ao clima, ao transporte da uva até a vinicola, a realizagdo das transagdes com
0s produtores, ao processo produtivo do vinho, a relacdo da demanda).
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b. A uva utilizada na producdo de vinhos finos € um produto padronizado, facil
de adquirir com qualquer fornecedor, ou ela tem alguma especificidade? Se
sim, quais? (Explorar os tipos de especificidade: local, fisico, humano,
dedicado, de marca e temporal)

b.1 O local onde a uva é produzida é relevante para a vinicola? E o local onde
é produzido o vinho fino, é relevante? Por que? (LOCAL)

b.2 As caracteristicas fisicas das uvas sao relevantes para a fabricacdo do vinho
fino? E possivel reempregar a uva fina sem perca de valor para outros usos? E
quanto ao vinho fino, outros tipos de uvas podem ser utilizados na sua
fabricacao, ou ele perde seu valor? Se sim, por que? (FISICO)

b.3 S0 necessérias pessoas com conhecimento e técnicas especificas para
produzir uvas nos parametros desejados? E quanto aos vinhos finos? De que
forma isso é relevante? (HUMANO)

b.4 Sdo necessarias maquinas, equipamentos ou tecnologias especificas para
produzir as uvas? E quanto ao vinho fino? Esses maquinarios e tecnologias
podem ser empregados em outros usos? De que forma? (DEDICADO)

b.5 A marca da uva ou a reputacdo do produtor € relevante para a transacéo?
De que forma? A marca do vinho ou a reputacdo da vinicola é relevante para a
transacdo? Como? (MARCA)

b.6 Ha algum limite temporal que implica sobre a producéo, colheita e entrega
das uvas na vinicola? Ha algum limite temporal que implica sobre a producédo
do vinho fino? Isso pode afetar a qualidade da uva e do vinho fino?
(TEMPORAL)

c. Ja presenciou ou sofreu algum tipo de comportamento oportunista, no
sentido de alguém agir de ma fé nas negociacGes feitas? Se sim, poderia relatar
(ndo precisa citar nomes, apenas situagdes)?

d. Neste setor, o senhor(a) acredita que é possivel uma das partes ter um
conhecimento superior, ou privilegiado, sobre a outra parte da transacéo. Se
ndo, ok. Se sim, poderia citar algum exemplo (ndo precisa citar nomes, apenas
situacOes)?

No caso da compra de terceiros, como funciona esse processo na vinicola? Existem
contratos formalizados ou s&o acordos mais informais?
a. Ha& quanto tempo a vinicola compra uvas de terceiros? Quais os critérios de
escolha dos fornecedores? Qual a frequéncia da compra?
b. Qual(is) o(s) principal(is) motivos que levam a vinicola adquirir uvas de
terceiros? (Quais as vantagens e desvantagens de adquirir uvas de terceiros?)

No caso da producdo interna de uvas, como funciona esse processo na vinicola? Poderia
relatar?
a. Quais os motivos que levaram a vinicola a produzir as proprias uvas? (Quais as
vantagens e desvantagens de produzir internamente?)

Existe compra de uvas sem contratos ou sem conhecer os fornecedores (mercado livre)?
Se sim, poderia relatar como € 0 processo e por que acontecem?
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Objetivo especifico 3 - Identificar o potencial competitivo dos tipos de recursos e
capacidades presentes entre os segmentos de producdo e processamento nas vinicolas

estudadas.

Objetivo especifico 4 - Analisar como cada tipo de recurso - humano, fisico, organizacional e
financeiro - se comporta na presenca das estruturas de governanga nas vinicolas investigadas.

RECURSOS E CAPACIDADES - MODELO VRIO

Recursos humanos

7. Quais 0s recursos humanos, listados no quadro abaixo, a vinicola possui?

Recursos humanos

Valioso?

Raro?

Custoso de imitar?

Méo de obra qualificada na producédo de uvas

Mao de obra qualificada na produgéo de vinhos finos

Experiéncia e habilidades dos gerentes

Experiéncia e habilidades dos funcionarios

Bom relacionamento entre as pessoas ou grupos de pessoas

a. Existe algum(ns) desses recursos que 0s seus concorrentes nao possuem (R)?

Vocé sabe por que eles ndo possuem?

b. Caso haja recursos raros (somente em casos de recursos vistos como raros, se
ndo pula e vai para a proxima pergunta): esses recursos sao custosos e dificeis
de serem copiados pelos concorrentes (1)? Por que? Existem situacOes de
pioneirismo, complexidade tecnoldgica ou préaticas diferenciadas de RH ou
patentes envolvidas nas dificuldades de imitacdo desses recursos?

c. Dentre esses recursos quais estdo em posse da empresa (integracdo vertical) e
quais estdo fora da vinicola, fazendo parte da sua relacdo com terceiros?
(contratos/acordos informais e/ou mercados)?

Recursos fisicos

8. Quais os recursos fisicos, listados no quadro abaixo, a vinicola possui?

Recursos fisicos

Valioso?

Raro?

Custoso de imitar?

Tecnologia de ponta (maquinas e equipamentos modernos) para
plantacdo da uva

Tecnologia de ponta (maquinas e equipamentos modernos) para
fabricacdo do vinho

Adequada estrutura fisica para fabricacdo da uva e/ou producéao
do vinho

Hardware e Software eficientes

Localizacdo geografica privilegiada
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Acesso a matéria-prima privilegiado

Vinhos fabricados

a.

b.

Existe algum(ns) desses recursos que 0s seus concorrentes ndo possuem (R)?
Vocé sabe por que eles ndo possuem?

Caso haja recursos raros (somente em casos de recursos Vvistos como raros, se
ndo pula e vai para a proxima pergunta): esses recursos sdo custosos e dificeis
de serem copiados pelos concorrentes (1)? Por que? Existem situacOes de
pioneirismo, complexidade tecnoldgica ou praticas diferenciadas de RH ou
patentes envolvidas nas dificuldades de imitacdo desses recursos?

Dentre esses recursos quais estdo em posse da empresa (integracéo vertical) e
quais estdo fora da vinicola, fazendo parte da sua relacdo com terceiros?
(contratos/acordos informais e/ou mercados)?

Recursos organizacionais
9. Quais 0s recursos organizacionais, listados no quadro abaixo, a vinicola possui?

Recursos organizacionais Valioso? | Raro? [ Custoso de imitar?

Sistemas de planejamento sobre a producédo da uva

Sistemas de planejamento sobre a producéo do vinho fino

Sistemas de controle (relatérios) sobre a producdo da uva

Sistemas de controle (relatérios) sobre a producdo do vinho

Cultura da empresa

Reputacdo da empresa

a.

b.

Existe algum(ns) desses recursos que 0s seus concorrentes ndo possuem (R)?
Vocé sabe por que eles ndo possuem?

Caso haja recursos raros (somente em casos de recursos Vvistos como raros, se
ndo pula e vai para a proxima pergunta): esses recursos sdo custosos e dificeis
de serem copiados pelos concorrentes (1)? Por que? Existem situacOes de
pioneirismo, complexidade tecnoldgica ou praticas diferenciadas de RH ou
patentes envolvidas nas dificuldades de imitacdo desses recursos?

Dentre esses recursos quais estdo em posse da empresa (integracdo vertical) e
quais estdo fora da vinicola, fazendo parte da sua relagdo com terceiros?
(contratos/acordos informais e/ou mercados)?

Recursos financeiros — ndo é necessario citar valores somente se tem 0 recurso ou nao
10. Quais s&o 0s recursos financeiros, listados no quadro abaixo, que a vinicola possui?

Recursos financeiros Valioso? Raro? | Custoso de imitar?

Capacidades de investimentos

Crédito/fontes de financiamento
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Fluxo de caixa/ capital de giro

Lucro

a. Existe algum(ns) desses recursos que 0s seus concorrentes nao possuem (R)?
Vocé sabe por que eles ndo possuem?

b. Caso haja recursos raros (somente em casos de recursos vistos como raros, se
ndo pula e vai para a proxima pergunta): esses recursos séo custosos e dificeis
de serem copiados pelos concorrentes (1)? Por que? Existem situacfes de
pioneirismo, complexidade tecnologica, préaticas diferenciadas de RH ou
patentes envolvidas nas dificuldades de imitacdo desses recursos?

c. Dentre esses recursos quais estdo em posse da empresa (integracdo vertical) e
quais estdo fora da vinicola, fazendo parte da sua relacdo com terceiros?
(contratos/acordos informais e/ou mercados)?

11. Organizacao do VRIO (Estrutura, sistemas de controle e remuneragao)

11.1 Como vocé avalia a estrutura organizacional da vinicola? E centralizada em pessoas
especificas ou é mais descentralizada/flexivel? Poderia relatar?
a. A distribuicdo de atividades, encargos e funcbes é bem definida? Como?
b. A comunicacdo ocorre de forma satisfatdria, considerando a estrutura presente? De
que forma o senhor (a) pensa que isso impacta nos processos produtivos e
operacionais?

11.2 Como vocé avalia os sistemas de controle da vinicola?
a. A vinicola tem controle de compras? E de vendas? E de producdo? Se sim, de que
forma isso impacta nas atividades da empresa?
b. A vinicola tem controle de qualidade? Apresenta algum tipo de certificacdo? Qual?
c. A vinicola tem avaliacao de desempenho? Se sim, de que forma ocorre e qual a
importancia?
d. A vinicola tem pesquisa de satisfacdo com cliente em vendas/pds vendas?
e. De que forma a cultura e os valores da empresa influenciam a forma de trabalho dos
funcionarios na empresa? De que forma o senhor (a) pensa gque isso impacta nos
processos produtivos e operacionais?

11.3 Como vocé vé o sistema de remuneracdo da vinicola? Ela é abaixo, acima ou de acordo
com o mercado? (ndo precisa citar valores, apenas informar como vé o sistema de
remuneragao frente ao setor de vinhos no estado)
a. Existem sistemas de incentivos, tipo metas, participacdo nos resultados, bénus para
seus funcionarios? Se tiver area de vendas, tem remuneragéo variavel, tipo comissdo?
b. Existem beneficios para os funcionarios, como plano de salde, odontolégico,
alimentacéo, transporte, etc).
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA OS FORNECEDORES DAS
VINICOLAS

A presente pesquisa busca compreender como 0s recursos e capacidades desenvolvidos na
cadeia vitivinicola paranaense se configuram frente as estruturas de governanga adotadas.
Com o intuito de atender a esse objetivo, em um primeiro momento, o estudo busca entender
quais etapas compdem a cadeia produtiva do vinho. Em um segundo momento, busca-se
descrever como o setor esta organizado, em termos de estruturas de governanca adotadas
entre os segmentos de producdo e processamento. Em seguida, procura-se identificar o
potencial estratégico dos recursos e capacidades envolvidos nos segmentos de producdo e
processamento nas vinicolas. Por fim, pretende-se analisar como cada tipo de recurso -
humano, fisico, organizacional e financeiro - se comporta na presenca das estruturas de
governanca nas vinicolas investigadas. Para isso, serdo realizadas entrevistas semiestruturadas
com 0s responsaveis pelas vinicolas processadoras de vinhos finos e com alguns de seus
fornecedores de uvas ou de vinhos. A pesquisa realizada possui carater totalmente académico
e a identidade dos participantes, bem como suas respostas, serdo preservadas em
confidencialidade.

IDENTIFICACAO

Entrevista n° Data:  / /  Nome do produtor:

Idade: Género: ()F () Contato:

Nome da propriedade: Tempo de atividade:
Municipio que se localiza a propriedade:

Tamanho da propriedade: N° de funcionarios:

Obijetivo especifico 1 - Caracterizar a cadeia produtiva vitivinicola do Parana
INFORMAC}()ES GERAIS E DE PRODUQAO DA CADEIA VITIVINICOLA

1. Ha& quanto tempo vocé trabalha com a plantacdo de uvas? Ha quanto tempo fornece uvas
para a vinicola?
a. Quais os tipos de uvas plantadas? Quais os tipos de uvas fornecidas para a
vinicola produzem vinhos finos?
b. Qual a quantidade média de uvas produzidas durante o ano, e qual a
quantidade média fornecida para a vinicola?

2. Poderia descrever as etapas envolvidas na producéo da uva, ou seja, descrever a sequéncia
das atividades realizadas no processo de producéo da uva?

Objetivo especifico 2 - Descrever as estruturas de governanca presentes entre os segmentos
de producéo e processamento nas vinicolas analisadas

ESTRUTURAS DE GOVERNANCA (mercado, hibrido e hierarquia)

3. Para quais vinicolas vendem suas uvas? Ha quanto tempo comercializa uvas com essas
vinicolas?

4. Como ocorre 0 processo de venda da producdo de uvas para as vinicolas? Poderia relatar?
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Existe algum tipo de garantia contratual formal para a comercializacdo com a(s)
vinicola(s)? Se sim, poderia relatar? Se ndo, poderia descrever como ocorre 0 processo?

Com que frequéncia ocorre a venda de uvas para a(s) vinicola(s)? Poderia relatar?

Nesse setor existe algum tipo de risco ou incerteza em relacdo ao processo de producgéo e
comercializacdo das uvas? Se sim, qual? (Por exemplo, riscos referentes a safra e ao
clima, ao transporte da uva até a vinicola, a realizacéo das transa¢Ges com as vinicolas).

A uva cultivada na sua propriedade para producdo de vinhos finos, € um produto
padronizado, facil de adquirir com qualquer fornecedor, ou ela tem alguma
especificidade? Se sim, quais? (Explorar os tipos de especificidade: local, fisico, humano,
dedicado, de marca e temporal)
a. O local onde a uva é produzida é relevante para a vinicola? Por que?
b. As caracteristicas fisicas das uvas sao relevantes para a fabricacdo do vinho
fino? E possivel reempregar a uva fina sem perca de valor para outros usos? Se
sim, por que?
c. S80 necessarias pessoas com conhecimento e técnicas especificas para
produzir uvas nos parametros desejados para a vinicola(s)? De que forma isso
é relevante?
d. Sdo necessarias maquinas, equipamentos ou tecnologias especificas para
produzir as uvas? Esses maquinarios e tecnologias podem ser empregados em
outros usos? De que forma?
e. A marca da uva ou a reputacdo do produtor é relevante para a transa¢do? De
que forma? A marca do vinho ou a reputacdo da vinicola é relevante para a
transacao? Como?
f. Ha algum limite temporal que implica sobre a producdo, colheita e entrega
das uvas na vinicola? Isso pode afetar a qualidade da uva e do vinho fino?

9. Ja presenciou ou sofreu algum tipo de situacdo que considera de ma fé (oportunismo) nas

negociacGes com a(s) vinicola(s)? Se sim, poderia relatar (ndo precisa citar nomes, apenas
situacOes)?

10. Neste setor, o senhor(a) acredita que é possivel uma das partes ter um conhecimento

superior, ou privilegiado, sobre a outra parte. Se ndo, ok. Se sim, poderia citar algum
exemplo (n&o precisa citar nomes, apenas situagdes)?

11. Qual(is) o(s) principal(is) motivos que levou a vinicola a adquirir as uvas da sua

propriedade?

Objetivo especifico 3 - Identificar o potencial competitivo dos tipos de recursos e
capacidades presentes entre os segmentos de produgdo e processamento nas vinicolas
estudadas

Objetivo especifico 4 - Analisar como cada tipo de recurso - humano, fisico, organizacional e
financeiro - se comporta na presenca das estruturas de governanca nas vinicolas investigadas
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RECURSOS E CAPACIDADES - MODELO VRIO

Recursos Humanos
12. Dentre o0s recursos humanos citados no quadro, quais 0 senhor(a) considera essenciais
para produzir uvas e vinhos finos?

Recursos Humanos Valioso? | Raro? | Custoso de imitar?

Mao de obra qualificada na producéo de uvas

Mao de obra qualificada na producéo de vinhos finos

Experiéncia e habilidades dos gerentes

Experiéncia e habilidades dos funcionarios

Bom relacionamento entre as pessoas ou grupos de pessoas

a. Existe algum(ns) desses recursos que 0s concorrentes no setor ndo possuem
(R)? Vocé sabe por que eles ndo possuem?

b. Caso haja recursos raros: esses recursos sdo custosos e dificeis de serem
copiados pelos concorrentes (1)? Por que? Existem situacdes de pioneirismo,
préaticas diferenciadas de RH ou patentes envolvidas nas dificuldades de
imitacdo desses recursos?

Recursos Fisicos
13. Dentre os recursos fisicos citados no quadro, quais o senhor(a) considera essenciais para
produzir uvas e vinhos finos que a vinicola possui?

Recursos Fisicos Valioso? | Raro? | Custoso de imitar?

Tecnologia de ponta (maquinas e equipamentos modernos) para
plantacéo da uva

Tecnologia de ponta (maquinas e equipamentos modernos) para
fabricacdo do vinho

Adequada estrutura fisica para fabricacdo da uva e/ou producédo
do vinho

Hardware e Software eficientes

Localizagdo geogréfica privilegiada

Acesso a matéria-prima privilegiado

Vinhos fabricados

a. Existe algum(ns) desses recursos que 0s concorrentes no setor ndo possuem
(R)? Vocé sabe por que eles ndo possuem?

b. Caso haja recursos raros: esses recursos sdo custosos e dificeis de serem
copiados pelos concorrentes (1)? Por que? Existem situacdes de pioneirismo,
praticas diferenciadas de RH ou patentes envolvidas nas dificuldades de
imitagcdo desses recursos?
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Recursos Organizacionais
14. Dentre 0s recursos organizacionais citados no quadro, quais o senhor(a) considera
essenciais para produzir uvas e vinhos finos que a vinicola possui?

Recursos Organizacionais Valioso? | Raro? | Custoso de imitar?

Sistemas de planejamento sobre a producéo da uva

Sistemas de planejamento sobre a producéo do vinho

Sistemas de controle (relatérios) sobre a producéo da uva

Sistemas de controle (relatérios) sobre a producédo do vinho

Cultura da empresa

Reputacdo da empresa

a. Existe algum(ns) desses recursos que 0s concorrentes no setor ndo possuem
(R)? Vocé sabe por que eles ndo possuem?

b. Caso haja recursos raros: esses recursos sdo custosos e dificeis de serem
copiados pelos concorrentes (1)? Por que? Existem situacdes de pioneirismo,
praticas diferenciadas de RH ou patentes envolvidas nas dificuldades de
Imitag&o desses recursos?

Recursos Financeiros
15. Dentre os recursos fisicos citados no quadro, quais o senhor(a) considera essenciais para
produzir uvas e vinhos finos que a vinicola possui?

Recursos Financeiros Valioso? Raro? | Custoso de imitar?

Capacidades de investimentos

Crédito/fontes de financiamento

Fluxo de caixa/ capital de giro

Lucro

a. Existe algum(ns) desses recursos que 0s concorrentes no setor ndo possuem
(R)? Vocé sabe por que eles ndo possuem?

b. Caso haja recursos raros: esses recursos sdo custosos e dificeis de serem
copiados pelos concorrentes (1)? Por que? Existem situacdes de pioneirismo,
praticas diferenciadas de RH ou patentes envolvidas nas dificuldades de
imitagcdo desses recursos?

16. Organizacao do VRIO (Estrutura, sistemas de controle e remuneracgao)

16.1 Como vocé avalia a estrutura organizacional da vinicola para qual vende suas uvas? E
centralizada em pessoas especificas ou € mais descentralizada/ flexivel? Poderia relatar?
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a. O senhor acredita que a comunicagdo ocorre de forma satisfatoria, considerando a
estrutura presente? De que forma o senhor (a) pensa que iSSO impacta nos processos
produtivos e operacionais?

16.2 Como vocé avalia os sistemas de controle da vinicola para as quais vende suas uvas?

Tem controle de compras? E de vendas? E de producao? Se sim, de que forma isso impacta
nas atividades da vinicola e nas atividades de producéo de uvas da sua propriedade?
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA O REPRESENTANTE DA
VINOPAR

A presente pesquisa busca compreender como 0s recursos e capacidades desenvolvidos na
cadeia vitivinicola paranaense se configuram frente as estruturas de governanga adotadas.
Com o intuito de atender a esse objetivo, em um primeiro momento, o estudo busca entender
quais etapas compdem a cadeia produtiva do vinho. Em um segundo momento, busca-se
descrever como o setor esta organizado, em termos de estruturas de governanca adotadas
entre os segmentos de producdo e processamento. Em seguida, procura-se identificar o
potencial estratégico dos recursos e capacidades envolvidos nos segmentos de producgédo e
processamento nas vinicolas. Por fim, pretende-se analisar como cada tipo de recurso -
humano, fisico, organizacional e financeiro - se comporta na presenca das estruturas de
governanca nas vinicolas investigadas. Para isso, serdo realizadas entrevistas semiestruturadas
com 0s responsaveis pelas vinicolas processadoras de vinhos finos e com alguns de seus
fornecedores de uvas ou de vinhos. A pesquisa realizada possui carater totalmente académico
e a identidade dos participantes, bem como suas respostas, serdo preservadas em
confidencialidade.

IDENTIFICACAO

Entrevista n° Data: /| |/ Contato:
Nome do entrevistado: Idade: Género: ( )F ()M
Cargo: Escolaridade:

Objetivo especifico 1 - Caracterizar a cadeia produtiva vitivinicola do Parana
INFORMAQC)ES GERAIS E DE PRODUQAO DA CADEIA VITIVINICOLA

1. H& quanto tempo trabalha na VINOPAR? Qual o objetivo da VINOPAR como
associacao?

2. Quais as atividades que o senhor desenvolve como representante da VINOPAR?

3. Como ocorre a interacdo da VINOPAR com as vinicolas? Quais acdes a VINOPAR
promove que auxiliam a desenvolver a vitivinicultura paranaense?

Objetivo especifico 2 - Descrever as estruturas de governanga presentes entre 0s segmentos
de producéo e processamento nas vinicolas analisadas.

ESTRUTURA DE GOVERNANCA (mercado, contratos/acordos ou integracéo vertical)

4. Geralmente, a maior parte das vinicolas plantam internamente as proprias uvas ou
compram com terceiros?

5. No caso da compra de terceiros, como funciona esse processo nas vinicolas? A maior
parte sdo contratos formalizados ou acordos mais informais?
a. Na sua opinido, qual(is) o(s) principal(is) motivos que levam essas vinicolas a
adquirir uvas de terceiros? (Quais as vantagens e desvantagens de produzir
internamente?)
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6. No caso da producdo interna de uvas, como funciona esse processo nas vinicolas?

a.

Na sua opinido, quais 0s motivos que levam as vinicolas a produzirem as
préprias uvas internamente? (Quais as vantagens e desvantagens de produzir
internamente?)

7. Nesse setor existe algum tipo de incerteza envolvendo a compra da uva ou 0 processo de
elaboracdo do vinho fino no setor vitivinicola paranaense? Poderia relatar? (Por exemplo,
riscos referentes a safra e ao clima, ao transporte da uva até a vinicola, a realizacdo das
transagcdes com os produtores, ao processo produtivo do vinho, a relagdo da demanda).

8. Na sua opinido, a uva utilizada na producdo de vinhos finos é um produto padronizado,
facil de adquirir com qualquer fornecedor, ou ela tem alguma especificidade? Se sim,
quais? (Explorar os tipos de especificidade: local, fisico, humano, dedicado, de marca e

temporal)

a.1 O local onde a uva € produzida é relevante para a vinicola? E o local onde
é produzido o vinho fino, é relevante? Por que?

a.2 As caracteristicas fisicas das uvas sdo relevantes para a elaboracdo do
vinho fino? E possivel reempregar a uva fina sem perca de valor para outros
usos? E quanto ao vinho fino, outros tipos de uvas podem ser utilizados na sua
fabricacéo, ou ele perde seu valor? Se sim, por que?

a.3 S8o necessarias pessoas com conhecimento e técnicas especificas para
produzir uvas nos parametros desejados? E quanto aos vinhos finos? De que
forma isso é relevante?

a.4 Sao necessarias maquinas, equipamentos ou tecnologias especificas para
produzir as uvas? E quanto ao vinho fino? Esses maquinarios e tecnologias
podem ser empregados em outros usos? De que forma?

a.5 A marca da uva ou a reputacdo do produtor é relevante para a transacao?
De que forma? A marca do vinho ou a reputacdo da vinicola é relevante para a
transagédo? Comao?

a.6 Ha algum limite temporal que implica sobre a producdo, colheita e entrega
das uvas na vinicola? Ha algum limite temporal que implica sobre a producédo
do vinho fino? Isso pode afetar a qualidade da uva e do vinho fino?

9. J& presenciou, nesse setor, situagfes referentes a um comportamento oportunista, no
sentido de alguém agir de ma fé nas negociacdes feitas? Se sim, poderia relatar (ndo
precisa citar nomes, apenas situagdes)?

10. Na sua opinido, neste setor, o senhor(a) acredita que € possivel uma das partes ter um
conhecimento superior, ou privilegiado, sobre a outra parte. Se ndo, ok. Se sim, poderia
citar algum exemplo (n&o precisa citar nomes, apenas situagoes)?

Objetivo especifico 3 - Identificar o potencial competitivo dos tipos de recursos e
capacidades presentes entre 0s segmentos de producdo e processamento nas vinicolas

estudadas.

Objetivo especifico 4 - Analisar como cada tipo de recurso - humano, fisico, organizacional e
financeiro - se comporta na presenca das estruturas de governanca nas vinicolas investigadas.
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RECURSOS E CAPACIDADES - MODELO VRIO

Recursos Humanos
11. Quais os recursos humanos, listados no quadro abaixo, que o setor vitivinicola do Parana
possui?

Recursos humanos Valioso? | Raro? Custoso de imitar?

Mao de obra qualificada na produgéo de uvas

Mao de obra qualificada na produgéo de vinhos finos

Experiéncia e habilidades dos gerentes

Experiéncia e habilidades dos funcionérios

Bom relacionamento entre as pessoas ou grupos de pessoas

a. Existe algum(ns) desses recursos que o0s seus concorrentes ndo possuem (R)? Vocé
sabe por que eles ndo possuem?

b. Caso haja recursos raros: esses recursos sdo custosos e dificeis de serem copiados
pelos concorrentes (1)? Por que? Existem situagOes de pioneirismo, complexidade
tecnoldgica, préaticas diferenciadas de RH ou patentes envolvidas nas dificuldades de
imitacdo desses recursos?

Recursos Fisicos
12. Quais os recursos fisicos, listados no quadro abaixo, que o setor vitivinicola do Parana
possui?

Recursos fisicos Valioso? | Raro? | Custoso de imitar?

Tecnologia de ponta (maquinas e equipamentos modernos) para
plantacdo da uva

Tecnologia de ponta (maquinas e equipamentos modernos) para
fabricacdo do vinho

Adequada estrutura fisica para fabricacdo da uva e/ou producédo
do vinho

Hardware e Software eficientes

Localizacdo geografica privilegiada

Acesso a matéria-prima privilegiado

Vinhos fabricados

a. Existe algum(ns) desses recursos que 0s seus concorrentes ndo possuem (R)? VVocé
sabe por que eles ndo possuem?

b. Caso haja recursos raros: esses recursos sdo custosos e dificeis de serem copiados
pelos concorrentes (1)? Por que? Existem situagOes de pioneirismo, complexidade
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tecnoldgica, préaticas diferenciadas de RH ou patentes envolvidas nas dificuldades de

imitacao desses recursos?

Recursos Organizacionais

13. Quais 0s recursos organizacionais, listados no quadro abaixo, que o setor vitivinicola do

Parana possui?

Recursos organizacionais

Valioso?

Raro?

Custoso de imitar?

Sistemas de planejamento sobre a producéo da uva

Sistemas de planejamento sobre a produgéo do vinho

Sistemas de controle (relatérios) sobre a producéo da uva

Sistemas de controle (relatérios) sobre a producdo do vinho

Cultura da empresa

Reputacdo da empresa

a. Existe algum(ns) desses recursos que 0s seus concorrentes ndo possuem (R)? VVocé

sabe por gque eles ndo possuem

b. Caso haja recursos raros: esses recursos sao custosos e dificeis de serem copiados
pelos concorrentes (1)? Por que? Existem situacBes de pioneirismo, complexidade
tecnoldgica, préaticas diferenciadas de RH ou patentes envolvidas nas dificuldades de

imitacao desses recursos?

Recursos Financeiros

14. Quais sdo os recursos financeiros, listados no quadro abaixo, que o setor vitivinicola do

Parana possui?

Recursos financeiros

Valioso?

Raro?

Custoso de imitar?

Capacidades de investimentos

Crédito/fontes de financiamento

Fluxo de caixa/ capital de giro/ Lucro

a. Existe algum(ns) desses recursos que 0s seus concorrentes nao possuem (R)? VVocé

sabe por que eles ndo possuem

b. Caso haja recursos raros: esses recursos sdo custosos e dificeis de serem copiados
pelos concorrentes (1)? Por que? Existem situagOes de pioneirismo, complexidade
tecnoldgica, préaticas diferenciadas de RH ou patentes envolvidas nas dificuldades de

imitacdo desses recursos?

15. Organizagdo do VRIO (Estrutura, sistemas de controle e remuneragao)
15.1 Como vocé avalia a estrutura organizacional das vinicolas do Parana associadas a

VINOPAR?

a. E muito centralizada em pessoas especificas ou é mais descentralizada/flexivel? S&o
empresas mais familiares, ou ndo? Poderia relatar?
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b. Na sua opinido, a comunicagdo ocorre de forma satisfatoria dentro dessas vinicolas,

considerando a estrutura presente? De que forma o senhor (a) pensa que isso impacta
nos processos produtivos e operacionais?

15.2 Como vocé avalia os sistemas de controle das vinicolas associadas a VINOPAR?
a. As vinicolas geralmente dispem de sistema de controle dos seus processos

produtivos e operacionais (compra, venda e producgdo)? Se sim, de que forma isso
impacta nas atividades da empresa?

b. As vinicolas possuem controle de qualidade? Apresentam algum tipo de
certificacdo? Qual?

15.3 Como o senhor observa o sistema de remuneracéo do setor de vinhos no Parana?

a. A remuneragdo é abaixo, acima ou de acordo com o mercado nacional? De que
forma isso impacta no crescimento e desenvolvimento do setor?

b. O senhor sabe se existe sistema de incentivos, tipo metas, participagdo nos
resultados, bénus nesse setor? Se sim, descreva.
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