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Resumo

Objetivo do estudo: Compreender o potencial competitivo dos recursos
humanos, fisicos, organizacionais e financeiros presentes entre 0s
segmentos de producgéo e processamento na cadeia produtiva de vinhos
finos do Parana.

Método: Realizou-se uma pesquisa qualitativa, descritiva, com recorte
transversal. Utilizou-se como instrumento de coleta de dados trés roteiros
de entrevistas semiestruturadas para gestores de vinicolas, seus
fornecedores e um dos representantes da VINOPAR.

Originalidade: Trata-se de um estudo que aplica a Visdo Baseada em
Recursos, junto ao modelo VRIO para identificar, descrever e entender as
fontes de vantagens competitivas, por meio de recursos estratégicos, em
uma cadeia que ainda ndo foi explorada nesse aspecto.

Principais resultados: Os achados mostram que as vinicolas tém diversos
recursos estratégicos, entre eles, os recursos humanos (méo de obra, bom
relacionamento, experiéncia dos gestores e funcionarios), fisicos
(tecnologia, estrutura, localizacdo, acesso a matéria prima),
organizacionais (cultura e reputacdo) e financeiros (capacidade de
investimento, financiamento, capital de giro, fluxo de caixa e lucro). Com
0 modelo VRIO, avaliou-se a organizacdo desses recursos, em termos de
estrutura organizacional, sistemas de controle e de remuneracdo adotados
nas vinicolas investigadas.

Contribuicdes tedricas/metodoldgicas: Teoricamente, o0 estudo
contribui ao identificar o potencial competitivo dos tipos de recursos,
destacando quais sdo estratégicos.

Contribuicdes sociais/de gestdo: Considerando os desafios que a cadeia
produtiva de vinhos finos paranaense enfrenta para estabelecer sua
competitividade e crescimento no cenario nacional, o estudo dos recursos
pode auxiliar na consolidagéo dessa cadeia.

Palavras-Chave: recursos estratégicos, visdo baseada em recursos,
cadeia de vinhos finos
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STRATEGIC RESOURCES: A STUDY IN THE WINE PRODUCTION CHAIN OF FINE IN
PARANA
ABSTRACT

Objective of the study: To comprehend how the competitive potential of human, physical,
organizational and financial resources within the production and processing segments in the chain of
fine wines in Parand occurs.

Methodology: A descriptive, cross-sectional research was carried out using qualitative methods. Three
semi-structured interview scripts were used as data collection instruments for winery managers, their
suppliers and one of the VINOPAR representatives.

Originality: The focus of this study is to apply the Resource-Based View, and the VRIO model, to
identify, describe and understand the sources of competitive advantages, through strategic resources, in
a relatively unexplored field.

Main results: Wineries have several strategic resources, including human resources (labor, good
relationship, experience of managers and employees), physical (technology, structure, location, access
to raw materials), organizational (culture and reputation) and financial (investment capacity, financing,
working capital, cash flow and profit). The VRIO model was used to assess the organization of resources
in the investigated wineries, including their organizational structure, control mechanisms and
remuneration systems.

Theoretical/methodological contributions: The study’s theoretical impact stems from its ability to
identify the competitive potential of certain resource types and emphasize their strategic value.
Social/management contributions: The fine wine industry in Parana is struggling to establish itself
and achieve growth in the national market. By examining available resources, this chain can work
towards establishing a stronger presence.

Keywords: strategic resources, resource based view, fine wine chain

RECURSOS ESTRATEGICOS: UN ESTUDIO EN LA CADENA VITIVINICOLA DE LOS
VINOS FINOS EN PARANA

Resumen

Objetivo del estudio: Comprender el potencial competitivo de los recursos humanos, fisicos,
organizacionales y financieros presentes entre los segmentos de produccién y procesamiento en la
cadena de vinos finos en Parana.

Método: Se realiz6 un estudio cualitativo, descriptivo, transversal. Se utilizaron como instrumentos de
recoleccién de datos tres guiones de entrevistas semiestructuradas a los gerentes de las bodegas, sus
proveedores y uno de los representantes de VINOPAR.

Originalidad: Este es un estudio que aplica la Vista Basada en Recursos, junto con el modelo VRIO,
para identificar, describir y comprender las fuentes de ventajas competitivas, a través de recursos
estratégicos, en una cadena que aun no ha sido explorada en este sentido.

Principales resultados: Cabe destacar que las bodegas cuentan con varios recursos estratégicos, entre
ellos los recursos humanos (mano de obra, buen trato, experiencia de los gerentes y empleados), fisicos
(tecnologia, estructura, ubicacion, acceso a materias primas), organizacionales (cultura y reputacién) y
financieros ( capacidad de inversidn, financiacion, circulante, flujo de caja y beneficio). Con el modelo
VRIO se evalu6 la organizacién de estos recursos, en cuanto a estructura organizacional, sistemas de
control y remuneracion adoptados en las bodegas investigadas.

Aportes tedricos/metodoldgicos: Teodricamente, el estudio contribuye identificando el potencial
competitivo de los tipos de recursos, destacando cuales son estratégicos.

Aportes sociales/de Gestion: Considerando los desafios que enfrenta la cadena de vinos finos de Parana
para consolidar su competitividad y crecimiento en el escenario nacional, el estudio de los recursos
puede auxiliar en la consolidacién de esa cadena.

Palabras claves: recursos estratégicos, vista bajo recurso, cadena de vinos finos
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Introducéo

O vinho trata-se de uma bebida apreciada mundialmente, com prética milenar, fabricada
a partir do processo de fermentagéo da uva (Bortoletto et al., 2021). No Brasil, a apreciagéo
desta bebida ndo é diferente, enquadrando o pais no cenario mundial como produtor em
desenvolvimento no mercado de uvas e de vinhos. No que concerne a produgdo de vinhos
nacionais, destaca-se a fabricacdo de vinhos de mesa e, em menor escala, dos vinhos finos
(Mello & Machado, 2022). Contudo, nos ultimos anos, os vinhos finos brasileiros estdo se
consolidando e ganhando mais espago no pais (Mello & Machado, 2022). Um exemplo disso
sdo os investimentos que diversas regides do pais, juntamente com vinicolas, produtores de
uvas e governos estaduais, estdo implementando para o crescimento da vitivinicultura no Brasil.

Uma dessas regides € 0 estado do Parana, que representa 1% de toda a produc¢éo nacional
de vinhos (SEAB, 2021). Apesar de possuir uma producdo singela e em desenvolvimento, o
Parana traz importancia para a producdo nacional por representar um terroir novo, com
peculiaridades préprias, como o clima e o solo, que refletem no sabor, cor e aroma do vinho
fino final. Isso fica evidente pela premiacéo de vinhos paranaenses nos Ultimos anos em provas
nacionais e a producdo paranaense mostra a necessidade de expansdo e fortalecimento da
cultura da uva e do vinho em outras regides do Brasil (SEAB, 2021). Aliado a isso, justificando
essa necessidade e interesse, ao perceber o potencial do setor, o governo do Parana prop6s o
projeto REVITIS (Projeto de Revitalizagdo da Viticultura Paranaense), como forma de apoiar
o crescimento do cultivo da uva e seus derivados no estado.

Considerando o contexto nacional e estadual, pode-se observar diversos desafios para
desenvolver e comercializar os vinhos finos paranaenses, envolvendo aspectos de tributacéo,
de acirrada concorréncia no mercado, com vinhos nacionais e internacionais (Cella, et al., 2021;
Mello & Machado, 2022), e, também, aspectos climaticos (Hoeckel et al., 2017). Diante disso,
surge a necessidade de estudar formas de desenvolver competitividade e melhorar o
desempenho da cadeia produtiva vitivinicola. Portanto, a analise dos recursos presentes nas
vinicolas, e dos recursos transacionados entre os agentes, pode trazer contribui¢des substanciais
para analisar o potencial competitivo dessas vinicolas, frente ao mercado de atuacdo do vinho
fino.

Nesse sentido, considerando a importancia que 0s recursos tém para uma empresa, a
Visdo Baseada em Recursos (VBR) pode ser utilizada como referencial para discutir recursos
e capacidades como forma de alcangar competitividade em determinado setor (Barney, 1991;

Barney, et al., 2021; D’oria, et al., 2021). Segundo essa abordagem tedrica, 0s recursos podem
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ser classificados em quatro categorias: humanos, fisicos, organizacionais e financeiros (Barney,
1991; Barney & Hesterly, 2017). O potencial competitivo desses tipos de recursos corresponde
ao seu valor, raridade, dificuldade de imitacéo e organizacdo, desenhando o que ficou conhecido
como modelo VRIO. A partir do momento que a firma conhece seu potencial estratégico, €
possivel explorar esse potencial para obter maior competitividade (Barney, et al., 2021; D’oria,
etal., 2021).

Destaca-se que o olhar cuidadoso para cada um desses tipos de recursos pode permitir
as vinicolas conhecerem, de forma mais aprofundada, a sua propria constituicdo, bem como
compreender quais desses recursos podem ser fontes de vantagem competitiva. Além disso, 0
estudo aqui proposto retrata a aplicacdo da VBR, junto ao modelo VRIO para identificar,
descrever e compreender as fontes de vantagens competitivas, por meio de recursos
estratégicos, em uma cadeia que ainda ndo foi explorada a fundo neste aspecto.

Os estudos que abordaram a cadeia produtiva do vinho buscaram elencar os recursos de
maneira geral, ndo explorando cada tipo de recurso de forma sistematica, com a aplicacéo do
VRIO. Nesse sentido, observa-se o0 estudo de Watanabe et al. (2016), que analisa 0s recursos
das vinicolas, contudo, o foco maior € entender o porqué as vinicolas estdo integradas
verticalmente, a partir da VBR. Castro & Giraldi (2018) também analisam o setor vitivinicola
e até aplicam o VRIO para entender a vantagem competitiva no uso de marcas compartilhadas,
como, por exemplo, uma Indicacdo Geogréfica para vinicolas de uma mesma regido. Stranieri,
S. et al. (2022), por sua vez, usam a VBR, mas aplicam a teoria para entender certificacdes
como fontes de vantagem competitiva. Crik & Crik (2021) aplicam a VBR para analisar a
coopeticdo entre vinicolas e levantam também a importancia do capital social na relagdo de
clusters. Assim, observou-se que esses artigos estudam e analisam os recursos da firma e fontes
de vantagens competitivas, mas o fazem de forma geral e ndo especifica por tipo de recurso,
ou, entdo, usando o modelo VRIO. Portanto, este artigo busca realizar essa analise em conjunto
dos tipos de recursos e 0 modelo VRIO conjuntamente.

Portanto, observa-se que, por um lado, a cadeia produtiva vitivinicola paranaense esta
em desenvolvimento, com diversos desafios frente as possibilidades de crescimento
apresentadas no setor. Apesar disso, tanto as vinicolas, como os produtores rurais de uva e as
associacOes, trouxeram mais investimentos para a cadeia produtiva de vinhos. O intuito é
fomentar mais a produtividade e a qualidade dos produtos paranaenses. Por outro lado, diante
desse cenério, torna-se necessario o reconhecimento, ou entdo o desenvolvimento de recursos
de potencial estratégico, por parte das vinicolas, para permitir a criacdo de estratégias

competitivas eficientes. Assim, o reconhecimento e a analise dos tipos de recursos, classificados
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como humanos, fisicos, organizacionais e financeiros, pode auxiliar no processo de alcance da
vantagem competitiva. Diante do exposto, levanta-se a seguinte questédo de pesquisa: qual o
potencial competitivo dos tipos de recursos e capacidades, caracterizados como humanos,
fisicos, organizacionais e financeiros, presentes na cadeia produtiva de vinhos finos do Parana?

A partir da questdo de pesquisa, 0 objetivo da investigacdo torna-se compreender o
potencial competitivo dos recursos humanos, fisicos, organizacionais e financeiros presentes
entre 0s segmentos de producao e processamento na cadeia produtiva de vinhos finos do Parana.
Teoricamente, este estudo justifica-se em realizar uma analise tedrica sobre a identificacdo e o
potencial estratégico dos tipos de recursos da firma, apoiado mais precisamente, no modelo
VRIO como ferramenta para avaliar o potencial estratégico dos recursos encontrados em
campo. Em termos praticos, busca-se oferecer as vinicolas, gestores, produtores rurais e
instituicBes, a importancia que a analise dos tipos de recursos apresenta no desenvolvimento de
estratégias para a competitividade.

Para atingir esse objetivo, o estudo esta dividido em cinco se¢des. A primeira secdo trata
desta introducdo onde sdo apresentados o tema, a questdo de pesquisa e 0 objetivo. Na segunda
secdo é apresentado o arcabouco tedrico da VBR. Em seguida, é descrito os procedimentos
metodoldgicos elaborados para tracar esta pesquisa. Na sequéncia, é apresentada a analise dos
dados de todos os recursos encontrados em campo. Na Ultima secdo sdo apresentadas as
considerac0es finais sobre o estudo, seguidos das referéncias utilizadas.

Fundamentacéo Teorica

Essa secdo destina-se a apresentar a teoria da VBR e seus pressupostos, bem como
apresentar o modelo VRIO.

Visdo Baseada em Recursos

A Visdo Baseada em Recursos (VBR) trata-se de uma teoria da gestdo estratégica que
foca em como o valor econdmico é criado e alocado, considerando o papel que 0s recursos e as
empresas desempenham nesse processo (Augusto, et al., 2017; Barney, et al., 2021; Greve,
2020; Kosaka et al., 2019; Ross et al., 2024). Um dos principais trabalhos em que a VBR se
espelha é o The theory of growth of the firm, elaborado por Penrose, em 1959. Nele, a autora
compreende a firma como um conjunto amplo de recursos interligados e organizados dentro de
uma estrutura administrativa (Foss, 2005; Penrose, 1959).

Além de Penrose, Wernerfelt (1984), Barney (1991) e Peteraf (1993) sdo essenciais para

entender e conceituar a VBR. Nesse sentido, 0s recursos e capacidades, para a VBR, podem ser
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entendidos como sindnimos intercambidveis, definidos como os ativos tangiveis e intangiveis
utilizados pela empresa para conceber e implementar estratégias (Barney, et al., 2021; Almeida
et al., 2018). Dentro desse conjunto, 0s recursos envolvem os ativos tangiveis e intangiveis que
a empresa controla, enquanto as capacidades sao intangiveis e se referem a um subconjunto dos
recursos (Barney & Hesterly, 2017; Haseeb, et al., 2019). Considerando o papel essencial que
0s recursos podem obter para o alcance de vantagem competitiva, Barney e Hesterly (2017)

propdem a classificacdo de quatro tipos de recursos, descritos na Tabela 1.

Tabela 1

Recursos da firma

Tipos de recursos Descricao

Capacitacdo, treinamento, experiéncia, relacionamentos, viséo individual dos
Recursos Humanos o
gerentes e corpo de funcionarios.

. Tecnologia, estrutura fisica, maquinario, equipamentos, localizagdo geogréfica,
Recursos Fisicos o L
planta da fabrica e acesso a matéria-prima.

) ) Capital monetario, seja ele dos empreendedores, acionistas, credores ou bancos,
Recursos Financeiros ) )
investimentos e lucros.

Estrutura formal, sistemas formais e informais de planejamento, controle e
Recursos ) . L )
o coordenacdo, estrutura de relatdrios, relagdes informais entre grupos, cultura e
Organizacionais .
reputacao.

Fonte: Elaborado a partir de Barney (1991) e Barney e Hesterly (2017).

Diante da descricédo trazida pelo Quadro 1, a VBR aponta que a posse de recursos e
capacidades, de potencial estratégico, é a chave para alcancar competitividade e geracdo de
valor para uma organizagao (Augusto, et al., 2017; Fortes & Souza, 2020; Greve, 2020; Haseeb
et al., 2019; Wright, et al., 1994). Contudo, para um recurso ser considerado estratégico ele
deve atender aos pressupostos de heterogeneidade e mobilidade.

O pressuposto de heterogeneidade se refere ao fato de as 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). Esses recursos e capacidades
diferenciados, para a VBR, podem ser considerados os responsaveis por explicar as diferencgas
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,
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Peteraf, 1993; Saes, 2009). Nesse caso, quanto menos movel o recurso for, mais heterogéneo
ele seréa e, consequentemente, menos passivel de capta¢do por outros concorrentes no mercado.

Perante o apresentado, segundo Foss e Foss (2004), Barney (1991) e Peteraf (1993) séo
0s responsaveis por conceituar o campo “puro” da VBR, formulando pressupostos essenciais
para fundamentar essa teoria. Para Barney (1991), a analise da VBR esta centrada nos atributos
que 0 recurso precisa ter para ser considerado estratégico. Enquanto Peteraf (1993) formula as

condicdes necessarias que 0s recursos necessitam atender para serem considerados estratégicos.

Modelo proposto por Barney

O modelo proposto por Barney (1991) parte do conceito de que, para gerar vantagem
competitiva sustentavel, os recursos e capacidades da firma precisam ser valiosos, raros,
inimitaveis e insubstituiveis (Barney, 1991; Greve, 2020; Ployhart, 2021). Essas caracteristicas
sédo mostradas na Tabela 2.

Tabela 2

Caracteristicas necessarias para um recurso ser estratégico

Caracteristica Descricao

Valioso Recurso capaz de criar ou implementar estratégias que melhorem a eficiéncia e a eficacia
da firma afetando seus lucros, além de contribuir para explorar oportunidades ou

neutralizar ameacas provenientes do ambiente externo.

Raro Recurso escasso e incomum, sem facil acesso aos outros concorrentes no mercado.

Dificil de imitar | Recurso incapaz de ser copiado pelos concorrentes, por causa do alto custo para obter ou
desenvolver 0s mesmos recursos em comparagao as outras empresas que ja os tem. Essa
incapacidade de imitagdo provém de condig¢Bes historicas Unicas, path dependence,

ambiguidade causal, complexidade social e patentes.

Insubstituivel Refere-se a ndo existéncia de recursos estrategicamente equivalentes (substitutos) no
mercado.

Fonte: Elaborado com base em Barney (1991), Barney e Hesterly (2017), Fortes e Souza (2020) e Greve (2020)

Considerando a existéncia de criticas a VBR sobre a sua capacidade de aplicacdo (Foss
& Foss, 2004; Foss, 2005), Barney e Hesterly (2017) desenvolveram um modelo, com foco na
identificacdo, andlise e organizacdo dos recursos da firma: o modelo VRIO. Esse modelo
propde que quatro questdes devem ser consideradas para identificar recursos com potencial
competitivo: valor, raridade, inimitabilidade e a correta organizagédo desses recursos (Barney &

Hesterly, 2017). Os elementos do VRIO, assim como sua definicdo, sdo 0s mesmos
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pertencentes ao modelo inicial de Barney (1991), a novidade do modelo é a proposta de
organizacao.

A organizacdo do modelo VRIO, segundo Barney e Hesterly (2017), considera trés
elementos: estrutura organizacional, sistema de controle e remuneracdo. A estrutura
organizacional refere-se ao organograma e ao reporte de autoridade dentro da hierarquia
organizacional. Os sistemas de controle referem-se aos mecanismos formais e informais que
garantem a a¢do de gerentes e funcionarios em conformidade as estratégias da empresa. Podem
ser de carater formal, como orcamentos e relatorios, ou informal, como cultura. A remuneracgéo
refere-se as formas de pagamento e a politica de incentivos e beneficios salariais. A finalidade
do modelo VRIO é desenvolver uma ferramenta prética, capaz de identificar e analisar um
recurso ou capacidade que apresentem caracteristicas diferenciais frente aos demais recursos
da firma (Ross et al., 2024). Com isso, 0 objetivo é organizar esses recursos, com foco na

implementacdo de estratégias que se tornem ao mesmo tempo eficientes e competitivas.

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. Assim, em seu trabalho,
Peteraf (1993) ressalta os quatro pilares necessarios para alcancar vantagem competitiva
sustentavel, que sdo apresentados na Tabela 3.
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Tabela 3

4 pilares da vantagem competitiva

Pilares Descricao

Heterogeneidade 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.

Mobilidade Sdo os recursos considerados especializados para as necessidades especificas da
imperfeita firma. 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.

Barreiras ex post a A imposicdo de barreiras ex post evita que as rendas sejam disputadas e sustenta as
competicéo rendas ja geradas. Os fatores que se destacam sdo a dificuldade de imitagdo e
replicacdo dos recursos, o que pode ocorrer por direitos de propriedade, assimetrias
de informacdo, ativos socialmente complexos, ambiguidades causais, path

dependencies e custos.

Barreiras ex ante a Essas barreiras buscam evitar que os custos envolvidos na criacdo de estratégicas de
competicdo valor compensem as rendas. I1sso faz com que o mercado de recursos se aproprie de
toda renda gerada. Exemplo: estabelecimento de assimetrias de informacéo, para
limitar a concorréncia e criar incertezas no mercado.

Fonte: Elaborado com base em Peteraf (1993), Fortes e Souza (2020) € D’oria, et al. (2021)

De forma geral, a contribuicdo de Peteraf (1993) é propor um modelo capaz de obter
vantagem competitiva sustentivel, mesmo em um mercado em competigdo perfeita, por meio
de recursos heterogéneos e imdveis. Portanto, o trabalho de Peteraf fornece uma estrutura

formal dos pilares da vantagem competitiva dentro da 16gica desenvolvida na VBR (D’oria et

al., 2021).

Visédo Baseada em Recursos na cadeia produtiva de vinhos

Para entender melhor a aplicacdo da teoria da VBR para analisar recursos na cadeia de
vinhos, foi abordado alguns artigos que retratam essa tematica aplicada em contextos
vitivinicolas, precisamente voltados a cadeia produtiva da uva e do vinho (Almeida et al., 2018;
Castro & Giraldi, 2018; Crik & Crik, 2018; Stranieri et al., 2022; Watanabe et al., 2016).

Esses estudos, além de tratar de recursos de capacidade estratégica, como vistos na
VBR, também trazem essa aplicacdo em cadeias produtivas, mais precisamente em cadeias
vitivinicolas, que € o tema deste estudo. Isso é relevante, pois demonstram ndo sé a importancia
dos recursos estratégicos em campo, em termos de vantagens competitivas, mas também no

contexto de cadeias produtivas.
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Dessa forma, o estudo de Almeida et al. (2016) busca retratar uma revisao de literatura,
usando a VBR aplicada no cluster vitivinicola da Serra Gaucha, de forma a implementar
vantagens competitivas. A analise e o resultado desse estudo ilustram que o terroir € a principal
vantagem competitiva das vinicolas da Serra Gaucha. Esse cluster vitivinicola se destaca no
pais e possui potencial de crescimento, contudo o estudo afirma que falta uma instituicdo
responséavel e uma melhor analise dos recursos existentes para expandir o setor. 1sso demonstra
que conhecer os recursos e sua aplicacdo nessa cadeia produtiva é essencial para o seu
desenvolvimento, além do aspecto de fortalecimento do setor por meio das instituicoes.

Castro e Giraldi (2018) trabalham com a VBR, mais especificamente com o modelo
VRIO, adaptado, neste estudo, como VRIA (valor, raridade, dificuldade de imitacdo e
associagao). Isso porque, na organizagdo do “O”, o artigo buscou estudar a associa¢do das
vinicolas da regido, a partir do uso de marcas compartilhadas, e levantou a questdo do uso de
Indicagdo Geografica em vinicolas no sul do Brasil. Portanto, os resultados apontam que o0 uso
de marcas compartilhadas no setor vitivinicola brasileiro pode ser considerado uma fonte de
vantagem competitiva sustentavel, ainda mais com o uso de Indicacdo Geografica que
estabelece uma vantagem custosa e, até mesmo, dificil de imitar, por causa do terroir.

Crik e Crik (2021), por sua vez, utiliza da VBR para entender as atividades de
coopeticdo (interacdo entre competicdo e cooperagdo) entre empresas familiares de vinhos. A
andlise da VBR ilustra, principalmente, a importancia e o uso do capital social na construcao
de relacionamentos com parceiros confiaveis em clusters e, também, para compartilhar recursos
entre eles. Stranieri et al. (2022) usam duas teorias, a VBR e a ECT, para analisar as motivacdes
estratégicas ao se adotar uma certificagdo. Para isso, analisam uma certificacdo ambiental
(VIVA) e as relagdes que podem trazer para a cadeia de suprimento vitivinicola italiana. Os
resultados mostram que a certificacdo ambiental tratada no texto (VIVA) € vista como um
recurso a ser explorado para obter vantagem competitiva, que interage com outras capacidades
e recursos das vinicolas da cadeia estudada.

Watanabe et al. (2016) realizam um estudo de caso em vinicolas brasileiras a partir das
teorias da Economia dos Custos de Transacdo, Visdo Baseada em Recursos e Direitos de
propriedade. Assim, com esse estudo buscaram entender os motivos da integracéo vertical das
vinicolas estudadas em face dos recursos estratégicos que mantém, dos custos de transacéo e,
também, dos direitos de propriedade.

Os estudos encontrados tratam de empresas vitivinicolas de diversos angulos. O
principal tema em comum € a andlise dos recursos e das fontes de vantagem competitiva que

sdo temas centrais nos estudos de estratégia. Assim, a busca por esses artigos tem o objetivo de
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entender e apresentar a relevancia do estudo dos recursos e capacidades em empresas

vitivinicolas.

Procedimentos Metodologicos

O estudo abordado trata-se de uma pesquisa qualitativa, descritiva e com recorte
transversal, realizada entre 2022 e 2023. A coleta de dados ocorreu em duas etapas e dispde de
fontes primérias e secundérias. Como fontes secundérias foram utilizados: a) documentos sobre
o setor vitivinicola: EMBRAPA, MAPA, ABE; b) artigos sobre a cadeia do vinho; c) noticias
do governo do Estado e; d) documentos sobre o Projeto REVITIS e da VINOPAR (Associagdo
de Vitivinicultores do Estado do Parand). Como fontes primarias foram usados trés roteiros de
entrevistas semiestruturadas com: a) vinicolas processadoras de vinhos finos; b) fornecedores
de uvas finas e/ou vinho fino; c¢) representante da VINOPAR. Inicialmente realizou-se a
pesquisa a partir de dados de fontes secundarias para possibilitar um conhecimento prévio do
setor e, em um segundo momento, houve a coleta dos dados com fontes primérias, em campo.

A presente pesquisa centra-se no entendimento dos recursos estratégicos da cadeia
produtiva de vinhos finos, com um olhar voltado a diade fornecedor-produtor. Para compor a
amostra da pesquisa foram utilizadas vinicolas localizadas no Parand, escolhidas por ter pelo
menos uma das etapas da cadeia produtiva do vinho fino, podendo ser a plantacdo das uvas
finas e/ou vinificacdo das uvas e/ou envase e distribuigdo final do vinho. Além disso, buscou-
se vinicolas de vinho fino associadas a VINOPAR, importante por ser considerada uma das
principais associacdes de vitivinicultores do estado. Os participantes da pesquisa Sao

representados pela Tabela 5.
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Tabela 5

Participantes da pesquisa

Vinicolas — Elo produtor
Tempo de
Identificacdo atividade Porte | Funcionarios | Entrevistado Cargo
(anos)
Vinicola A 40 Pequenc 4 A Endlogo e diretor
a médio
Vinicola B 14 Pequeno 12 B Sécia proprietéria
Vinicola C 9 Pequeno 3 C Responsavel técnica
Vinicola D 17 Pequeno 5 D Diretora Operacional
Vinicola E 123 Médio 7 E Sommelier
Vinicola F 8 Pequeno 19 F Proprietério fundador
Vinicola G 9 Pequeno 13 G Proprietario e diretor
Vinicola H 30 Médio 15 H Proprietario ¢
administrador
Vinicola | 4 Pequeno 2 | Proprietério

Fonte: Elaborado pelos autores

A escolha dos fornecedores, por sua vez, foi realizada mediante indicacdo das proprias
vinicolas participantes do estudo, visando atingir os fornecedores que vendem suas mercadorias
diretamente para as vinicolas em andlise. Assim, o elo fornecedor refere-se aos produtores de
uvas finas e/ou de vinhos semiprontos e o elo produtor refere-se as vinicolas de vinhos finos.

Os fornecedores entrevistados estdo descritos na Tabela 6.

Tabela 6

Participantes da pesquisa

Fornecedores — Elo fornecedor
L Tempo de L Vinicola para
Identificacdo . Tamanho em hectares (ha) | Funcionarios
atividade (anos) qual fornece
Produtor ) VinicolaDe E
12 300 ha com 10 ha de uvas finas 3
rural 1
Produtor ) Vinicola B
23 74 ha com 14 ha de uvas finas 3
rural 2
Produtor ) Vinicola H
30 7 ha de uvas finas 6
rural 3

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Buscando uma coleta de dados mais efetiva e com maior triangulacdo de dados, além
das entrevistas com vinicolas e alguns de seus fornecedores, também foi entrevistado o
representante da VINOPAR. A escolha desse entrevistado se deu pela sua ocupacéo estratégica
para o setor de vinhos finos, representando a associacao de vitivinicultores do Parana. Além
disso, o representante da VINOPAR foi importante por abrir espago no setor, obtendo o papel
de agente chave para efetuar a pesquisa.

O roteiro de entrevistas se estruturou a partir de categorias de analise advindas da Visao
Baseada em Recursos. No caso, as categorias foram identificadas a partir dos tipos de recursos
da firma: humanos, fisicos, financeiros e organizacionais. Ademais, as caracteristicas
estratégicos do recurso também geraram categorias, considerando o modelo VRIO: recursos
valiosos, raros, dificies de imitar e organizados. A partir disso, foram feitos grupos de questfes
para cada um dos tipos de recursos da firma, com perguntas referentes a sua caracteristica de
valioso, raro e custoso de imitar. Ao final do roteiro, foram elaboradas perguntas pertinentes ao
“0O” do VRIO, relacionadas a estrutura organizacional, sistemas de controle e remuneracdo das
vinicolas.

No total, foram realizadas e gravadas treze entrevistas, totalizando 15 horas e 38
minutos, que posteriormente foram transcritas de forma integral em arquivos do Microsoft
Word. Cabe ressaltar que a gravacdo das entrevistas foi feita mediante permissdo dos
entrevistados, garantindo a eles a confidencialidade das informac@es fornecidas. A anélise dos
dados ocorreu por meio da analise de contetdo, de Bardin (2007).

Essa técnica consiste em trés etapas: pré analise, exploracdo do material e interpretacdo
e inferéncias. Na pré analise, foram definidos o tema de estudo, o problema de pesquisa, a teoria
norteadora, a amostra de entrevistados e as entrevistas. Na segunda etapa, todo o material
coletado, passou por um estudo minucioso, com base nas categorias de analise escolhidas. As
categorias de analise foram estabelecidas previamente, ou seja, antes de ir a campo, a partir da
literatura encontrada e lida. Apds, com as categorias de analise escolhidas, foi construido o
questionario pensando no objetivo que a pesquisa queria responder. As categorias foram: a)
recursos humanos; b) recursos fisicos; c) recursos organizacionais; d) recursos financeiros; €)
valiosos; f) raros; g) dificeis de imitar. A fase final da analise se preocupou em realizar
interpretacdes a partir dos dados obtidos em campo e com sua confrontacdo a partir do
referencial tedrico (Figura 1).
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Figura 1
Categorias de andlise
VBRc
Recursos
da Firmac \
Humanos Fisicos Organizacionais Financeiros
A 4
Modelo
VRIO
v
Valiosos Raros Cu_sto_sos de
imitar

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Também foi usado o software Atlas.ti para auxiliar a organizar as entrevistas transcritas,
codificar informacdes, realizar o recorte e a categorizacdo das informacgdes, segundo as
categorias de analise previamente escolhidas, a partir do referencial tedrico. Por fim, na terceira
e ultima etapa, com a transcricdo, codificacdo e categorizacdo do material, foram levantadas
inferéncias e interpretagdes, buscando trazer sentido e significado ao material coletado e
responder o objetivo inicial proposto.

Analise dos resultados

Para entender como 0s recursos estdo presentes na cadeia vitivinicola do Parana é
essencial compreender como a cadeia estad composta, considerando os seus elos. Neste estudo,
os elos de andlise foram o da diade produtor (fornecedor) e processador (vinicola que processa

o0 vinho fino). O desenho da cadeia é retratado na Figura 2.

Figura 2
Elos da cadeia vitivinicola do Parana
Vinicola de vinho Consumidor final
Fornecedor (produtor .| fino (pode produzir | que comprana
de uvas finas e/ou "| o proprio vinho ou | proépria vinicola
vinho fino) do fornecedor)
Revendedores,
lojas, bares, » Consumidor final
restaurantes

Fonte: Elaborado pelas autoras, com base em dados coletados
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Portanto, as vinicolas do Parana tém como elos o produtor de uvas finas, que pode ser a
propria vinicola, ou entdo produtores rurais parceiros das vinicolas. Possui, também, o elo
processador, caracterizado pela vinicola de vinho fino, que é onde se processa a uva, ou entao,
como visto em algumas vinicolas, se realiza o processamento final e envase para
comercializagdo. Apds processado, o vinho pode ter dois destinos. O primeiro é direto para o
consumidor final que visita a vinicola, em busca de experiéncias em enoturismo e, o0 segundo
sdo revendedores, centros de distribuicdo, lojas, bares, restaurantes e hotéis que podem fazer a
intermediacao para o vinho chegar até o consumidor final.

Na representacdo da cadeia desenhada em estudo, além dos elos descritos, no Parana,
existe a VINOPAR que é a associacdo dos vitivinicultores paranaenses. Em termos
institucionais, ela se preocupa em apoiar e representar 0s interesses das vinicolas paranaenses.
Sua importancia para entender a cadeia e este estudo é crucial, uma vez que o representante da
VINOPAR consegue ter um olhar de todo o processo. Por isso, em entrevista ele foi considerado
peca chave para entender o setor e, também, para abrir as portas do campo de estudo, fornecendo
sua visdo propria de como o setor vitivinicola paranaense esta se desenvolvendo.

A partir dessa introducdo sobre a importancia dos elos da cadeia estudada, foi feito um
levantamento em cada vinicola, a partir de cada tipo de recurso existente. Assim, este topico
destina-se a identificar os recursos estratégicos nas vinicolas de vinhos finos do Parana, com
foco na andlise de cada tipo de recurso — humano, fisico, organizacional e financeiro. Com a
classificacdo desses recursos nas vinicolas, também € identificado o seu potencial estratégico
com o auxilio do modelo VRIO (Barney & Hesterly, 2017; Ross et al., 2024). Foram
considerados como estratégicos 0s recursos que detém, no minimo, caracteristicas de raros, ou
seja, vantagem competitiva temporéaria. Naturalmente, como todo recurso dificil de imitar é raro
(BARNEY; HESTERLY, 2017), dentro desse conjunto de recursos sinalizados, também foram

analisados 0s recursos passiveis de vantagem competitiva sustentavel.

Recursos Humanos

Como recurso humano entende-se todo conhecimento e técnicas desenvolvidas na parte
de producéo de uvas e de elaboracdo do vinho fino. Considerando os recursos destacados pelos
entrevistados, a Tabela 7 apresenta todos os recursos humanos envolvidos no processo de
vinificacdo. Nesse quadro também séo apresentadas as consideragdes que 0s entrevistados

fazem sobre o potencial competitivo de cada recurso.
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Tabela 7

Tipos de recursos humanos e o seu potencial competitivo encontrado em cada entrevistado

Recursos humanos Valioso? Raro? Custoso de
imitar?
Mao de obra qualificada na producdo de uvas | A/ B/ C/ D/ E/F/ G/H /I AIC/ID/ |-
(envolve agrébnomo dentro da vinicola) F1/ F2/ F3 G/

Mé&o de obra qualificada na producdo de | A/B/ C/ D/ E/F/ G/H/ I Fl/ | AIC/E -

vinhos finos (envolve endlogos dentro da | F2/ F3

vinicola)
Experiéncia e habilidades dos gerentes A/ B/ C/ DIE/FI G/ H/I G/ F2/F3 | G/ F2
F1/ F2/ F3
Experiéncia e habilidades dos funcionarios A/ B/ D/ E/FI G/ H/I B/H/F2 | -
F2/ F3
Bom relacionamento entre as pessoas ou | A/ B/ D/ E/F/ G/ D/E/F D
grupos de pessoas F2/ F3

Laboratdrios e enélogos (fora da vinicola) A/B/C/D/E/FIG/H - -

Agronomos (fora da vinicola) G - -

Fonte: Elaborado pelos autores.

Alguns recursos humanos apresentados pelos entrevistados merecem destaque por
possuirem potencial estratégico. S&o eles: mao de obra qualificada na producao de uvas; médo
de obra na producéo de vinhos; experiéncia e habilidade dos gerentes; experiéncia e habilidades
dos funcionérios e bom relacionamento entre as pessoas ou grupos de pessoas.

A mao de obra qualificada na producédo de uvas trata-se de um recurso estratégico,
principalmente para as vinicolas que possuem o processo interno de plantio e vinificagdo. Isso
ocorre pela dificuldade de encontrar pessoas qualificadas para trabalhar com uvas finas no
estado do Parana. Sobre isso a Entrevistada D relata: “[...] entdo, pensando em mao-de-obra
qualificada, na producgdo de uvas, é valioso, é raro e dificil de imitar, porque é dificil de formar
essas pessoas e encontra-las e capta-las a custo plausivel [...]”. Isso vai ao encontro da literatura
pois segundo Haseeb et al. (2019) a qualificacdo dos recursos humanos sdo ferramentas

essenciais para ter resultados de qualidade nos processos. Aliado a isso, 0s entrevistados que
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citaram esse recurso como estrategico, também possuem dentro da sua propriedade engenheiros
agrénomos, como ocorre no caso das vinicolas A, C e D.

A mao de obra qualificada para a elaboracdo de vinhos finos é considerada estratégica,
para as vinicolas que possuem enologos atuantes em tempo integral dentro delas, como no caso
das vinicolas A e E, em que os proprietarios possuem essa formacdo. Para essas vinicolas, isso
traz uma vantagem em relagdo as outras que ndo possuem um enologo, em tempo integral, no
decorrer do processo produtivo. No que se refere a experiéncia e habilidades dos gerentes, esse
foi um recurso relatado como estratégico pelos proprietarios das vinicolas que possuem
formagdo em enologia. Dessa forma, esse recurso esta relacionado com o anterior. Para esses
entrevistados esse recurso € escasso e dificil de imitar, pois a formacdo e conhecimento do
gestor moldam a forma de gestdo da empresa. Alem disso, essa formacdo demanda tempo.

Sobre a experiéncia e habilidades dos funcionarios, segundo alguns entrevistados, esse
recurso possui caracteristicas raras. Isso esta atrelado a dificuldade das vinicolas em encontrar
profissionais prontos e com vasta experiéncia de trabalho na area de vinhos finos no Parana.
Assim, as vinicolas, normalmente, contratam funcionarios para treind-los, como relata a
Entrevistada B: “[...] voc€ nao encontra no mercado pessoas treinadas a trabalhar com vinhos,
vocé tem que desenvolver essas pessoas”. De forma geral, todos esses recursos humanos
retratados até aqui sdo destacados como estratégicos, pois demandam tempo para serem
desenvolvidos. Isso vai ao encontro da literatura, com relacdo ao conceito de path dependence,
no qual as condi¢cbes histéricas Unicas levaram determinados recursos humanos a se
desenvolverem, tornando-se Unicos, imdveis e heterogéneos (Barney, 1991; Barney & Hesterly,
2017; Fortes & Souza, 2020; Haseeb et al., 2019; Penrose, 1959; Peteraf, 1993; Wright, et al.,
1994).

Outro recurso humano, destacado como estratégico, se refere ao bom relacionamento
entre as pessoas ou grupos de pessoas. Segundo o Entrevistado E: “[...] existe uma grande
parceria entre os setores, [...] entdo existe esse bom relacionamento, a coisa funciona muito
bem. Vejo que nédo é tdo comum assim. Ja tive experiéncias ai com outros estabelecimentos e
ndo ¢ algo tdo comum da gente ver [...]”. Assim, observou-Se que, para 0S entrevistados,
construir um bom relacionamento dentro da empresa pode ser considerado um recurso
estratégico, pois demanda tempo para ser desenvolvido entre as pessoas e pode ocorrer sem 0s
gestores entenderem suas causas. Isso corrobora com a literatura, pois esta relacionado a
ambiguidade causal e complexidade social, principalmente no que envolve a complexidade de

entendimento dos recursos humanos (Barney, et al., 2021; Greve, 2020; Wright, et al., 1994).
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Recursos Fisicos

Como recurso fisico identificou-se todo o aparato tecnoldgico envolvido na producao

das uvas e dos vinhos. Dessa forma, a Tabela 8 apresenta os tipos de recursos fisicos

encontrados nas vinicolas, junto com o potencial competitivo desses recursos.

Tabela 8

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/FIGIH/I/ | F -
para plantacéo da uva F1/ F2/ F3
Tecnologia (méaquinas e equipamentos) | A/ B/ C/D/E/F/ G/H/I/ | - -
para fabricagdo do vinho F1/F3
Estrutura fisica para produc¢do da uva e/ou | A/ B/ C/D/E/F/ G/ H/l/ | Cl E/ F/ I/ | CIFI F1/ F2
do vinho F1/ F2/ F3 F1/ F2
Estrutura de enoturismo A/B/C/IDIEIFIGIIFL | F F
F3
Hardware e Software A/B/C/E/FIHIF2/F3 | - -
Localizagéo geogréfica A/B/C/DI/E/IFIG/H/ | AJEIFI G/ | AIE/FI G/ F2
F2/ F3 H/ F2
Acesso a matéria-prima A/B/C/DIE/FIG/H/T | Al C/ DI|CID
G/ 1
Vinhos fabricados A/B/C/D/E/FIG/H/l | DIE D/ E

Fonte: Elaborado pelos autores.

De acordo com a Tabela 8, os recursos fisicos considerados como estratégicos foram:

tecnologia para plantacao de uvas; estrutura fisica para fabricacdo de uvas e/ou de vinhos finos;

estrutura de enoturismo; localizacdo geografica; acesso a matéria prima e vinhos fabricados. A

tecnologia para a plantagdo de uvas foi considerada um recurso estratégico somente para 0

Entrevistado F, pois o seu fornecedor possui um recurso que é considerado uma tecnologia

inovadora no setor, e por estar com o fornecedor do entrevistado F isso, consequentemente,

impacta o seu vinho final. Sobre isso, o Entrevistado F explica: “[...] quando vocé faz um
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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.”

Outro recurso fisico classificado como estratégico foi a estrutura fisica tanto na
producdo de uvas quanto na producdo dos vinhos. A maior parte dos entrevistados que
reconhecem esse recurso como estratégico sao as vinicolas que produzem suas proprias uvas e
os fornecedores entrevistados. Segundo o Fornecedor 2, a estrutura para a producédo 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. Nesse mesmo sentido, é necessaria uma estrutura fisica
adequada para producdo de vinhos, desde barracdo para instalacdes, até camara fria e cave
subterranea, com barricas para maturacdo dos vinhos finos. Sobre isso, 0 Entrevistado E relata

que a estrutura se trata de um recurso raro:

[...] 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 maturagéo 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.

A estrutura fisica para o enoturismo foi vista como uma pratica essencial para as
vinicolas de pequeno porte se manterem no mercado, principalmente por ser um dos principais
canais de distribuicdo final do vinho direto ao consumidor. Contudo, somente a Vinicola F
avaliou esse recurso como estratégico, declarando se tratar de um recurso dificil de imitar, por
estar situado dentro de um tunel de trem abandonado, onde se mantém em temperatura natural,
constante e ideal para a maturacao de vinhos espumantes. Dessa forma, a Vinicola F consegue
atrair seus clientes por causa dessa estrutura, 0 que se torna um recurso inimitavel por causa de
suas condicOes histdricas de apropriacdo do local em que esta inserido (Barney & Hesterly,
2017) e também traz barreiras de competi¢do aos outros concorrentes (Peteraf, 1993).

Referente a localizacdo geogréafica, os entrevistados relatam que pode ter dois tipos
importantes a se ressaltar. O primeiro refere-se a localizacdo em termos de vias de acesso, € 0
outro envolve as condi¢fes de microclima essenciais para o cultivo de uvas. Estes dois tipos de
localizagé@o geogréafica foram vistos como estrateégicos por parte dos entrevistados. O primeiro
caso, pelo fato de a vinicola estar instalada em locais proximos a grandes centros e no que se
refere ao pioneirismo, como ocorre com as vinicolas A e E. Isso vai ao encontro do discutido

por Barney (1991), Barney e Hesterly (2017) e Barney et al., (2021), sobre como as vantagens
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de ser pioneiro podem desenvolver um recurso estratégico dificil de imitar, por estar instalado
em local estratégico para determinado setor de atuacao.

O segundo caso de localizacao é referente ao microclima para o cultivo de uvas. Assim,
0 destaque de recurso estratégico foi para as vinicolas que produzem suas préprias uvas e para
os produtores rurais. Cabe ressaltar que a questdo da localizacdo geogréafica estd muito ligada
também ao terroir. Encontrar uma regido com caracteristicas ideais para o cultivo de uvas
demanda tempo e pode ser atrelada a trajetoria que levaram o0s agentes a encontrar locais
adequados para a implantacédo 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 condic¢des histdricas Unicas e pioneirismo (Barney, 1991; Barney & Hesterly, 2017,
Peteraf, 1993).

No que se refere ao acesso a matéria-prima, a uva foi considerada a matéria-prima
principal do vinho fino, apesar de existirem outras como garrafas, rolhas e rétulos, por exemplo.
Assim, as vinicolas que produzem internamente a uva possuem um acesso privilegiado a
matéria prima, por terem controle de todo o processo produtivo e por terem construido um
terroir proprio, que € muito prezado por causa da tradicdo vitivinicola, assim como observado
por Almeida et al. (2018) em seus estudos sobre o cluster vitivinicola da Serra Gadlcha. 1sso
corrobora também com Barney e Hesterly (2017), ao afirmar que o acesso a matéria-prima
privilegiado pode ser um grande aliado na vantagem competitiva e com Watanabe et al. (2016)
no que se refere a importancia da tradicao vitivinicola.

Sobre os vinhos fabricados, as vinicolas que o classificaram como estratégico o fizeram,
pois 0s 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.

Recursos Organizacionais

Os recursos organizacionais referem-se a todos os processos, sistemas, relacdes e
aspectos voltados a cultura e reputacdo da empresa (Barney & Hesterly, 2017). Assim, a Tabela
9 apresenta 0s tipos de recursos organizacionais encontrados nas vinicolas, atrelado ao potencial

competitivo desses recursos, segundo os entrevistados.
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Tabela 9

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

Recursos organizacionais

Valioso?

Raro?

Custoso de imitar?

Sistemas de planejamento

sobre a producéo da uva

A/ B/ C/ D/ E/l/ F1/ F2

D

Sistemas de planejamento

sobre a produc¢éo do vinho fino

A/ B/ C/ DI E/ G/ H/ I | F1/
F2/ F3

Sistemas de controle
(relatérios) sobre a producédo

da uva

A/ C/ D/ E/ G/ I/ F1/ F2/ F3

Sistemas de controle
(relatérios) sobre a produgéo

do vinho

A/ B/ C/D/E/FI G/ F1/ F2/
F3

Pesquisa e desenvolvimento

D

D

D

Cultura A/ B/ C/D/E/FI G/H//F1/ | AIC/D/E/FIG/I/F1 | Al C/ D/ E/FI GI'I]
F2/ F3 F2 F1/ F2
Reputacéo A/ B/ C/D/E/FI G/ HI/'I/F1/ | AIC/D/E/FIGI/F1/ | AICIE/F/ G/ 1/ F1/

F2/ F3 F2 F2

Fonte: Elaborado pelos autores.

Considerando a Tabela 9, os recursos organizacionais considerados como estratégicos
foram: sistema de planejamento sobre a producdo de uvas e vinhos, pesquisa e
desenvolvimento, cultura e reputacdo. Sobre o recurso de planejamento, tanto da uva quanto do
vinho, a Entrevistada D vé esse recurso como valioso, raro e dificil de imitar, pois foi

desenvolvido internamente, de acordo com a realidade da vinicola:

[...] a gente desenvolveu internamente, tanto para producéo de uva quanto para a producdo de vinho, planilhas
de processos individuais de manejo e producéo nossos, adequados a nossa realidade, as nossas uvas, nossa forma

de conducéo, aos processos utilizados para cada um dos nossos vinhos né. Isso ¢ bastante dificil de imitar [...].

O fato de ter sido desenvolvido internamente pela Vinicola D, resultou para esse recurso
caracteristicas dificeis de imitar. Assim, corroborando com a literatura, segundo Barney e

Hesterly (2017), esse desenvolvimento interno do recurso pode gerar uma ambiguidade causal,
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onde os concorrentes ndo conseguem compreender, de forma total, como o recurso foi
desenvolvido. Além disso, segundo Hasseb et al. (2019) e Wright et al. (1994) o
desenvolvimento interno de recursos confere heterogeneidade na aplicacdo do recurso, o que
garante a empresa que o detém vantagem competitiva.

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
classificado como estratégico, pois, a longo prazo, pode fornecer maior valor agregado e
competitividade a marca da vinicola, por ser um recurso ndo explorado por outros concorrentes.
Além disso, realizando parcerias 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 reputacdo 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. 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 gquestdo do terroir também é algo importante a se destacar, no que diz respeito
a cultura e tradicdo das vinicolas. Isso corrobora com o exposto por Watanabe et al. (2016), ao
destacarem a tradicdo em vitivinicolas como um recurso de dificil replicacdo. As Vinicolas A
e E apresentam cultura de geracGes pautadas nos valores e tradi¢des de vinificacdo de uvas, as
vantagens de pioneiros e path dependence estdo muito presentes nessas vinicolas e ajudaram a
moldar suas histdrias. 1sso vai ao encontro da literatura no que se refere a cultura e reputacéo,
pois sd0 0S recursos que mais estdo interligados ao fator humano, envolvendo relagdes
informais, como salientado por Wright, et al. (1994) e com caracteristicas de heterogéneos
como exposto por Saes (2009). Ademais, corroborando com Barney (1991), Barney et al.,
(2021), D’Oria et al. (2021) e Peteraf (1993), esses recursos estdo ligados a condi¢des historicas
unicas, referentes ao path dependence, pois sdo recursos que foram desenvolvidos internamente
e ao longo do tempo.

No que se refere a reputacédo, foi observado que nas vinicolas entrevistadas, e também
nos seus respectivos fornecedores, esse recurso organizacional é extremamente relevante.
Segundo o fornecedor 2, o setor vitivinicola trata-se de um setor onde a identidade e a reputacéo
dos agentes importam e as relacfes de longo prazo tendem a permanecer. O estudo de Crik e
Crik (2021) aponta algo semelhante ao trabalhar com o capital social e a relagdo de coopeti¢éo
entre os agentes vitivinicolas. Além disso, Kosaka et al. (2019) e Augusto et al. (2017) afirmam
que a cultura e a reputacdo permitem aos agentes construir uma boa relagdo, com foco no longo

prazo, também corroborando com o encontrado nas vinicolas paranaenses.
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Recursos Financeiros

Recursos financeiros sdo essenciais para qualquer setor de economia, inclusive para o
setor de vinhos finos. Assim, a Tabela 10 mostra os tipos de recursos financeiros encontrados

nas vinicolas, considerando o potencial competitivo desses recursos.

Tabela 10

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

Recursos financeiros Valioso? Raro? Custoso de
imitar?
Capacidades de investimentos A/ C/ D/ E/FI G/ H/' I/ F1/ F2/ F3 F1/ F2 F1/ F2

Crédito/fontes de financiamento | A/ B/ C/ D/ E/ F/ G/ H/ |/ F1/ F3 A/D -

Fluxo de caixa/capital de giro A/B/C/DIE/F/G/H//F1/ F2/F3 | C/ I/ F1/ F2 -

Lucro A/B/C/D/E/FIG/H//F1/F2/F3 | C/D/ I/ F1/ F2 | -

Fonte: Elaborado pelos autores.

Pode-se descrever a cadeia produtiva 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. Assim, todos os recursos financeiros foram classificados como estratégico,
pois possuem, no minimo, a caracteristica de raro, segundo os termos de Barney e Hesterly
(2017).

Sobre a capacidade de investimentos, a maior parte dos entrevistados afirmou se tratar
de um recurso valioso. Para os fornecedores 1 e 2, a capacidade de investimento, além de ser
valioso, é raro e também custoso de imitar. 1sso porque, para investir na producao de uvas finas,
inicialmente, o produtor ja deve ter um bom capital reservado para a sua aplicagdo. E uma
atividade que ndo tem retorno no curto prazo, pois um parreiral de uvas estara pronto para
colheita a partir de seu quarto ou quinto ano. Assim, o produtor rural tem que investir nos tratos
culturais do parreiral até a colheita, onde ocorrerd o retorno desse investimento. Por causa disso,
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 t&o grande para aplicacéo inicial. Dessa forma, quem possui acesso a esse recurso

" Revista Ibero-Americana de Estratégia
Iberoamerican Journal of Strategic Mandgement

23 de 34 Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management -

1JSM

Séo Paulo, 23(1), Jan./Apr., p. 1-34, e24941, 2024


https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae

. - Santana, A. C. S., & Augusto, C. A. (2024, Jan./Apr.). Strategic resources: a study in the wine
Revista Ibero-Americana de Estratégia production chain of fine in Parana
Iberoamerican Journal of Strategic Mandgement

no setor, pode ter uma vantagem competitiva custosa de adquirir. Esse conceito de barreiras a
competicdo esta relacionado ao proposto na literatura por Peteraf (1993).

Sobre créditos e fontes de financiamento, além de ser valioso, os entrevistados A e D
afirmaram que sdo raros para as vinicolas de vinhos finos no Parana. A Entrevistada D cita que,
a raridade na questdo das fontes de financiamento estd presente, especialmente, na parte
produtiva do vinho fino, ou seja, na industria, pois ndo tem financiamentos, incentivos ou
subsidios destinados para isso. Nesse caso, as vinicolas de vinhos finos com vinhedos proprios
possuem acesso a credito e fontes de financiamento por meio da sua atividade rural, o que
possibilita uma vantagem competitiva a elas. 1sso esta relacionado com os achados do estudo
de Ross et al. (2024) ao afirmarem a importancia da captacdo de recursos financeiros para
alcancar vantagem competitiva sustentavel.

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, principalmente, por causa da
dificuldade de obtencdo e, mais precisamente, da manutencdo de um bom fluxo de caixa, um
capital de giro sélido e lucros constantes. Sobre os recursos financeiros, o Entrevistado | relata:
“[...] demanda um capital de giro alto e vocé tem que financiar todo ciclo de cultivo, producao
do vinho, comercializacdo e isso pode demorar 2 anos, ta? [...]. Entéo, a lucratividade é boa do
vinho fino, mas demanda muito capital de giro [...]”". O Entrevistado I relata que, ele como
produtor de uvas finas no Parand, vé& que existe uma dificuldade financeira para expandir o
setor, pois 0 governo ainda ndo incentiva o desenvolvimento dessa atividade com linhas de
crédito proprias para a vitivinicultura. Além disso, informa que, muitas vinicolas do Parana,
compram uvas do Rio Grande do Sul ndo s6 pelo aspecto climatico, mas também porque l& as
uvas sdo mais baratas, pela tabulacdo do seu prego. Assim, segundo 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).

Organizacdo dos Recursos — VRIO

Para entender se um recurso esta organizado na empresa, de acordo com o modelo
VRIO, é necessario apurar trés elementos: estrutura organizacional, sistemas de controle e
remuneragdo (Barney & Hesterly, 2017). Assim, esses elementos que compdem o “O” do VRIO

estdo descritos na Tabela 11, de acordo com os entrevistados.
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Tabela 11

Organizacéo dos recursos - Modelo VRIO

Estrutura organizacional

das atividades

Estrutura Empresas centralizadas e de cunho familiar, com porte pequeno a médio
-Atividades bem definidas entre os membros da familia e funcionarios;
Distribuicdo | -Para os familiares, a divisdo ocorre de maneira informal e, para os funcionarios, €é

estabelecido o cargo mediante contrato de trabalho;

-Flexibilidade no cargo, quando existe necessidade.

Comunicacao

-Ocorre de forma satisfatoria, contudo, informal, e por meio do “boca-a-boca”;

-Algumas vinicolas alegaram a necessidade de melhoria e formalizacdo da comunicacao.

Sistemas de controle

-Controle de compras, vendas e producao, com uso de softwares ou planilhas eletrénicas;
-Controle de qualidade por laboratérios de enologia especializados e pelo Ministério da

Agricultura;

Sistemas de | -Certificagdo: ndo é comum no setor, apenas uma vinicola possui;

controle -Avaliacdo de desempenho: ndo foi encontrada nas vinicolas;

formal -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 avaliagdo: TripAdvisor,
Google e Instagram;

Sistemas de | -Cultura informal e valores familiares, provenientes do proprietario e voltada ao cliente;
controle -Cultura menos burocréatica, com tomada de decisdes rapidas e centralizadas no gestor;
informal -Por ser informal possuem dificuldade de manter e realizar processos estruturados.

Remuneracgéo
_ | -Remuneracéo de acordo com o setor vitivinicola, ou acima;
Remuneracgo ) o )
-Citado como forma de manter o funcionério engajado.
-A maior parte das vinicolas entrevistadas ndo possui muitos incentivos;
Incentivos -Bbnus com alcance de metas;
-Setor de vendas com pagamento variavel por comisséo;
Benefici -Cesta basica; alimentagdo; transporte; combustivel; moradia; plano odontolégico; cursos;
eneficios

internet; dias de folga; vinhos a prego de custo.

Fonte: Elaborado pelos autores
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Com o Quadro 9, algumas considera¢des podem ser tragadas sobre o “O” do VRIO na
organizagdo dos recursos humanos, fisicos, organizacionais e financeiros, de carater
estratégico, envolvendo a estrutura, sistemas de controle e remuneracdo, considerando Barney
e Hesterly (2017). Referente a estrutura organizacional, observou-se a forma como ela organiza,
notadamente, 0s recursos humanos e organizacionais estratégicos. Para os recursos humanos,
observou-se que, apesar das vinicolas serem empresas centralizadas e familiares, 0s
funcionarios conseguem ter seus cargos e funcdes bem definidos. Também, por serem,
majoritariamente, vinicolas pequenas, exige-se dos funcionarios a aprendizagem de diversas
habilidades dentro das etapas de elaboragédo do vinho fino. O pequeno porte e a estrutura
centralizada fazem com que a experiéncia e as habilidades dos gerentes se tornem importantes
para a sobrevivéncia das vinicolas. Ademais, a comunicacdo informal corrobora com o
desenvolvimento interno do bom relacionamento entre os profissionais.

No que tange a estrutura para 0S recursos organizacionais, observou-se que a cultura
pode-se beneficiar das relacfes informais existentes nas vinicolas para se propagar entre 0s
funcionarios mais rapidamente. Por outro lado, a informalidade na comunicacdo impede as
vinicolas de medir ou avaliar se todos os funcionarios estdo aderidos a cultura da empresa. A
centralizacdo da estrutura, também traz uma reputacdo e cultura centradas na figura do
proprietario.

Ja os sistemas de controle tém um papel essencial na organizagao 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, pois existem sistemas
de controle em todos os processos produtivos. Por se tratar de vinicolas pequenas, a
comunicacdo entre os funcionarios, sobre os processos, ocorre de forma mais rapida e menos
burocratica do que em empresas maiores. Verificou-se que a falta de uma avaliacdo de
desempenho, em todas as vinicolas, relaciona-se diretamente com o pequeno porte, sem contar
nos gastos incorporados, caso essa pratica 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. Ademais, a cultura e os valores, beneficiam-se da comunicagdo informal e do
bom relacionamento entre os profissionais, estando intimamente ligado aos sistemas de controle
informais existentes.

Outro ponto verificado dentro dos sistemas de controle formal ¢é a falta de certificacdo
gue as vinicolas possuem. Quando perguntado, em entrevista, a maior parte das vinicolas
afirmaram ndo possuir certificacdo. Apenas a Vinicola B relatou ter certificacdo do MAPA

(Ministério da Agricultura e Pecuaria - sobre bons procedimentos sanitarios), da TECPAR

26 de 34 Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management -

1JSM

Sao Paulo, 23(1), Jan./Apr., p. 1-34, €24941, 2024



https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae

Santana, A. C. S., & Augusto, C. A. (2024, Jan./Apr.). Strategic resources: a study in the wine a

i ; o i 4 Revista Ibero-Americana de Estratégia
production chain of fine in Parana Iberoamerican Journal of Strategic Manggement

(certificacdo sobre sistemas de gestdo e produtos) e tanto a Vinicola B e a D afirmaram possuir
uma certificagdo de turismo disponibilizada pelo SEBRAE. Conforme tratado no estudo de
Castro e Garibaldi (2018) e Stranieri et al. (2022), a Indicacdo Geogréafica e as certificacdes no
setor vitivinicola sdo extremamente importantes e, quando utilizadas, se tornam fontes de
vantagem competitiva. Assim, para as vinicolas entrevistadas isso ainda ndo é uma realidade
por se tratar de um setor jovem, com desafios para implantar uma cultura sélida de cultivo de
uvas finas e que ainda carece de tais préaticas.

Sobre os recursos fisicos, constatou-se que os sistemas de controle auxiliam na
organizacao da estrutura fisica e permitem controlar a compra de uvas e insumos de producéo,
bem como a vendas de vinhos, posteriormente. Identificou-se, também, que o controle de
qualidade realizado por laboratérios permite uma confiabilidade maior dos vinhos fabricados.
Referente aos recursos organizacionais, os sistemas de controle proporcionam melhor
coordenacdo dos processos referentes ao planejamento da producdo das uvas e dos vinhos.
Ademais, os sistemas informais de controle promovem a disseminacao da cultura e reputagédo
da vinicola no mercado. Quanto aos recursos financeiros, os sistemas de controle permitem as
vinicolas uma visdo mais clara dos investimentos, orcamentos e gastos realizados em cada etapa
do processo produtivo.

Por fim, a remuneracdo tem um papel essencial, notadamente, na organizacdo dos
recursos humanos. A remuneracdo dentro das vinicolas se apresenta como uma forma de
engajar os recursos humanos existentes por meio de pagamentos, incentivos salariais e
beneficios. Verificou-se que as vinicolas dispdem de um sistema de pagamento relativamente
condizente com o mercado de vinhos. Sobre os incentivos salariais, percebe-se que, as
vinicolas, em geral, ndo estdo tdo bem organizadas. Isso esté atrelado com o fato de que o setor
de vendas, em muitas vinicolas, € terceirizado, ou entdo os vinhos sdo vendidos na propriedade.
Os beneficios salariais, por sua vez, mantém os trabalhadores engajados e permitem condicoes
de realizarem seu trabalho.

No mais, percebeu-se que a estrutura organizacional é condizente com 0s recursos
estratégicos dispostos. Em se tratando de sistemas de controle, as vinicolas conseguem
organizar seus recursos. Nesse caso, a ressalva recai sobre a avaliacdo de desempenho, que
poderia direcionar de forma mais clara os investimentos realizados. Ademais, a pesquisa de
satisfacdo com clientes poderia ser empregada pelas vinicolas e tratada como uma ferramenta
para apontar melhorias a serem empregadas, de modo a direcionar investimentos futuros. Por
fim, a remuneragdo esta atrelada aos recursos humanos e, de forma geral, atende aos requisitos

de trabalho das vinicolas estudadas.
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Considerac0es Finais

O presente estudo busca compreender o potencial competitivo dos recursos humanos,
fisicos, organizacionais e financeiros presentes entre 0s segmentos de producdo e
processamento na cadeia produtiva de vinhos finos do Parand. Para tanto, utilizou-se da Visao
Baseada em Recursos (VBR), aliado ao Modelo VRIO, a partir de uma pesquisa qualitativa,
descritiva e de recorte transversal, para identificar e analisar os tipos de recursos que envolvem
0 processo produtivo do vinho fino.

Os recursos estratégicos encontrados no setor vitivinicola, dentro de cada tipo de
recurso, apresentaram condicGes estratégicas essenciais para geracdo de valor e
competitividade. Assim, constatou-se a presenca de path dependence, principalmente, no que
diz respeito aos recursos humanos, organizacionais e fisicos. Nos recursos humanos, também
foi constatado relac6es de ambiguidade causal e complexidade social, por causa da dificuldade
de desenvolvimento e do entendimento de como foram construidos esses recursos. Os recursos
fisicos estratégicos, por sua vez, tém relacbes que envolvem o pioneirismo, com vantagens
importantes para vinicolas, como localiza¢Ges propicias ao cultivo de uvas finas e proximidade
de grandes centros urbanos. Além disso, os recursos fisicos estratégicos, como localizagéo,
acesso a matéria prima e tecnologia mostraram estar relacionados a imperfeita mobilidade, com
capacidade para gerar rendas ricardianas.

Os recursos organizacionais estratégicos, como cultura e reputacdo, se configuram como
um dos mais importantes no setor vitivinicola, pois dizem respeito a tradi¢do da vinificacdo da
uva, ao terroir, e, também, se referem a marca das vinicolas. Ademais, esses recursos estéo
atrelados a heterogeneidade, por serem unicos, e imperfeita imobilidade, pela incapacidade de
serem replicados em outras vinicolas ou situa¢@es. Por fim, os recursos financeiros estratégicos
sdo essenciais no setor de vinhos finos, pois 0s investimentos iniciais sdo altos e o retorno,
normalmente, ocorre no médio a longo prazo, principalmente para as vinicolas que implantam
vinhedos proprios. Notou-se, pelas entrevistas, que 0s recursos financeiros estratégicos
proporcionam barreiras a competicdo, por causa da dificuldade de se obté-los, no que diz
respeito a manutencao dos negdcios das vinicolas e seus fornecedores.

No mais, 0s recursos estratégicos identificados estdo atrelados as condi¢des de
organizacdo do “O” do VRIO, relacionando-se com sua estrutura, sistema de controle e
remuneracao que sao essenciais para organizar esses recursos. De forma geral, a estrutura nas
vinicolas estudadas tende a ser mais informal por se apresentarem como empresas familiares,

de porte pequeno a médio e com comunicacao e cultura também mais informal. Apesar de serem
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mais informais, existem sistemas de controle que auxiliam nos processos principais de produgéo
da uva e do vinho. As empresas carecem de certificacdes, o que poderia ser algo mais explorado,
até mesmo para conseguir mais vantagem competitiva. No mais, por ser um setor jovem e ainda
em expansdo, com diversas possibilidades de crescimento, o setor vitivinicola paranaense
necessita e carece de mais investimentos, estudos e tecnologias para melhorar a producéo de
uvas no proprio territério paranaense.

O projeto REVITIS, apesar de ser uma Gtima oportunidade para possibilitar o
desenvolvimento da cadeia vitivinicola do Parana, foi muito pouco abordado nas entrevistas.
Tanto as vinicolas quanto os seus fornecedores afirmaram ser uma boa iniciativa do governo
do estado para trazer um olhar para a vitivinicultura paranaense. Contudo, o projeto ainda esta
em estagio inicial, voltado a agricultores rurais que trabalham em sua maior parte com o cultivo
de uvas de mesa. Assim, nesse estudo ndo possivel abordar a fundo as contribuicdes que o
projeto REVITIS pode trazer para o setor vitivinicola.

Como contribuices teoricas, destaca-se que o estudo, a partir dos tipos de recursos,
contribui com um olhar analitico sobre o potencial competitivo dos recursos humanos, fisicos,
organizacionais e financeiros, bem como com a identificacdo de quais desses recursos sdo
estratégicos. Como contribuicdes praticas, observa-se que, considerando os desafios que a
cadeia de vinhos finos no Parana enfrenta para estabelecer sua competitividade e crescimento
no cenario nacional, o estudo da identificacdo e desenvolvimento de recursos capazes de
alcancar vantagem competitiva pode auxiliar na sua consolidacéo.

Como limitacGes, aponta-se o fato de que nem todas as vinicolas de vinhos finos no
Parana foram investigadas, devido a negativa de participarem da pesquisa. Também néo foi
possivel entrevistar todos os fornecedores das vinicolas em estudo, que poderiam trazer dados
importantes para complementar as informacGes. Ademais, ressalta-se que as descricdes
envolvendo, notadamente, 0s recursos estratégicos - valiosos, raros e dificeis de imitar - sdo
condicionadas as perspectivas dos entrevistados, o que pode indicar limitagdes cognitivas, em
relacdo a teoria e a sua abrangéncia. Nessa mesma linha estdo as informacdes relacionadas a
remuneracdo dos funcionérios, pois as respostas foram coletadas apenas com os gerentes das
vinicolas, ndo permitindo, assim, confrontar os dados com os funcionarios.

Como indicacdes de pesquisas futuras, pode-se propor o estudo dos tipos de recursos e
0 seu potencial estratégico, com o modelo VRIO, em outras regides que produzem vinhos finos,
ou entdo, com vinicolas da regido que produzem vinhos de mesa, visando comparar 0S

resultados. Aliado a isso, essa mesma proposta de pesquisa poderia englobar a analise de outras
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cadeias produtivas. Também pode-se propor uma maior explora¢do do modelo construido por
Peteraf para entender as fontes de vantagem competitiva, por meio da heterogeneidade e
imobilidade dos recursos, e do estudo das barreiras ex ante e ex post a competicao.
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