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RESUMO

Atualmente, as pequenas empresas produtoras de Pisco estdo inseridas num ambiente
organizacional e institucional favoravel, em que recebem apoio tanto do governo quanto de
instituicbes particulares. Mas essas empresas ndo tém capacidade de desenvolver
competitivamente todas as atividades da cadeia de valor de forma isolada; portanto, precisam
associar-se para obter beneficios em compras de escala, poder de barganha com os
fornecedores e os distribuidores e desenvolver um marketing mais agressivo. A Associacdo
Peru Pisco Export é a primeira associa¢do peruana a desenvolver uma marca conjunta para,
assim, beneficiar todos os seus integrantes. Portanto, o objetivo do presente trabalho é analisar
a cadeia de valor dessa associacdo e os fatores estimuladores e inibidores da cooperacédo
estabelecida entre seus membros. Foi desenvolvido um estudo de casos mudltiplos,
entrevistando-se as trés produtores da associacdo e também funcionérios dos principais
organismos que participam na inddstria do Pisco. Foi, assim, identificado como a participagdo
dos produtores na associacdo tem permitido a eles um maior poder de barganha com os
fornecedores, um distribuidor exclusivo e desenvolvimento de estratégias de marketing
conjunto. Além disso, foram identificados os fatores estimuladores, sendo o principal o
apoio de organismos que recebe a industria do Pisco, e fatores inibidores da cooperacéo entre
seus membros, sendo o principal a falta de objetivos claros na industria do Pisco. Os
resultados propiciaram projetar a cadeia de valor, tanto individual de cada membro como da

associacao.

Palavras-chave: Cadeia de Valor, Competitividade, Pisco, Peru.



ABSTRACT

Currently, small companies that produced Pisco are developing on a positive organizational
and institutional environment. Theses companies receive support from the government and
the particular institutions that moves into this environment. Despite of these companies
doesn’t have a capacity to develop the value chain activities in an isolated form; they need to
associate for getting advantage from purchasing in scale, having power of bargaining with
suppliers and deliverers, and developing an aggressive marketing. The Association “Peru
Pisco Export” is the first Peruvian association in developing a joint mark to benefit all its
members. For that objective, this work analyzes a value supply chain of this association and
the factors that enable or disable cooperation established between its members. A multiple
case studies was developed with the association; three producers and employees of each entity
that participated in this industry were interviewed. From this analyzes, was identified that a
participation of the producers at the association makes get more power of bargaining with
suppliers, get a exclusive distributor, and develop a joined marketing strategy. Moreover, was
identificated the eneble factor of coopertaion, being o support that entites formais give to
Pisco industry. Furthermore, the inhibitor factor of cooperation is a luck of clear targets at this

industry. The results projected individual’ and association’ value chain..

Key words: Value Chain, Competitiveness, Pisco, Peru.



RESUMEN

Actualmente, las pequefias empresas productoras de Pisco estan insertadas en ambientes
organizacional e institucional favorable, donde reciben el apoyo tanto del gobierno, como de
instituciones particulares. Sin embargo estas empresas no tienen la capacidad para desarrollar
competitivamente todas las actividades de la cadena de valor de forma individual, por lo
tanto, es necesario que se asocien para obtener beneficios de compras a escala, poder de
negociacion con los proveedores y distribuidores, y desarrollar un marketing méas agresivo, y
de esta forma beneficiar a todos sus integrantes. La Asociacion “Peru Pisco Export” es la
primera asociacion en tener una marca conjunta Por lo tanto el objetivo del presente trabajo es
analizar la cadena de valor de la asociacion, y los factores estimuladores e inhibidores de la
cooperacion establecida entre sus miembros. Se desarrollo un caso estudio multiple con la
asociacion, entrevistandose a tres productores miembros de la asociacion, asi como, a los
funcionarios de los principales organismos que participan en la industria del Pisco. Se
consiguio identificar como la participacion de los productores en la asociacion les ha
permitido tener un mayor poder de negociacion con los proveedores, tener un distribuidor
exclusivo, desarrollar campafias de marketing conjunto. los beneficios que tienen los
productores que participan de la asociacion. Ademas fueron identificados los factores
estimuladores, siendo el principal el apoyo que recibe la industria del Pisco. Fueron también
identificados factores inhibidores, siendo el principal la falta de objetivos claros en la
industria del Pisco. Los resultados propiciaron proyectar tanto la cadena de valor individual

de cada miembro, como la cadena de la asociacion.

Palabras clave: Cadena de Valor, Competitividad, Pisco, Peru
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1. INTRODUCAO

O novo ambiente competitivo estd caracterizado por uma intensificacdo da
concorréncia em funcdo da abertura econdmica, da formacdo de blocos econdmicos, de
mudancas tecnoldgicas rapidas, de reducdo do ciclo de vida dos produtos, de altos niveis de
incerteza, de fracionamento dos mercados e de novas exigéncias dos mercados em termos de
qualidade, variedade, inovatividade e customizacdo (FENSTERSEIFER, 2000). Para que a
empresa possa se adaptar a esse novo ambiente, ela tem que incrementar sua competitividade,

motivo pelo qual ela vai precisar de algumas mudancas.

Desta perspectiva atual, surge a importancia da competitividade, a qual deve ser
entendida como a capacidade da empresa de formular e implementar estratégias
concorrenciais que lhe permitam conservar, de forma duradoura, uma posic¢ao sustentavel no
mercado (COUTINHO; FERRAZ, 1995).

As principais armas que uma empresa sao suas vantagens competitivas. Com elas, a
empresa consegue desenvolver algumas atividades melhor que seus concorrentes e pode
oferecer para 0 consumidor um produto com mais valor na cadeia de valor, o que é um
instrumento basico para diagnosticar a vantagem competitiva e descobrir maneiras de crid-la e

sustenta-la.

Com as condicBes atuais do mercado, € muito pouco provavel que uma empresa
continue agindo sozinha e consiga sobreviver, mesmo tendo um bom nicho de mercado. Por
iSs0, a cooperagdo entre varias empresas de pequeno porte é a melhor forma de manter a

competitividade.

As pequenas empresas tém como vantagens competitivas potenciais a especializacao,
a flexibilidade e a intuicdo empresarial. Mas a globalizacdo mostra as empresas suas
limitacGes e que elas devem procurar fazer parte de sistemas para potencializar seus recursos
e cobrir suas debilidades de tal forma que tenham velocidade de reacdo, capacidade de
inovacao, sistemas logisticos adequados e garantia financeira, Isso que permite que elas se
relacionem de forma aberta com o mundo e possam concorrer de igual a igual com as demais,
oferecendo seus produtos com um maior valor (CASAROTTO; PIRES, 2001).
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As redes flexiveis utilizam a cadeia de valor como ferramenta para definir quais séo as
atividades nas quais as pequenas empresas devem melhorar sua competitividade. Para isso,
devem-se juntar esforcos para gque as redes sejam viavelmente competitivas. Nesse contexto, o
grande problema das pequenas empresas € a falta de competéncia para dominar todas as
atividades da cadeia de valor, tanto as atividades de apoio quanto as atividades primarias.

Segundo Casarotto e Pires (2001), o grande problema das pequenas empresas € a
caréncia de capacidade de ter uma 6tima gestdo e dominio de todas as etapas da cadeia de
valor, como marca, marketing, logistica, tecnologia, financeira. As pequenas empresas
possuem o core business na producdo. Por isso, € importante participarem das redes. Assim,
devem-se utilizar as redes como estratégias de cooperacao nas etapas da cadeia nas quais ndo

se tenha dominio.

A cadeia de valor consegue separar as atividades de valor de uma empresa em
diferentes atividades, de tal forma que seja possivel detectar as fontes existentes ou potenciais
de vantagens competitivas. A cadeia de valor identifica cinco atividades principais — logistica
interna, operacdes, logistica externa, marketing e servico — e quatro atividades de apoio —
aquisicdo, desenvolvimento de tecnologia, gestdo de recursos humanos, infra-estrutura da
empresa. A cadeia de valor é um sistema de atividades independentes relacionadas por meio
de elos, os quais podem se transformar em vantagem competitiva mediante uma otimizacgéo e

coordenacdo adequada.

Ja que as empresas ndo agem sozinhas no mercado, as cadeias de valores se conectam
formando o sistema de valor (PORTER, 1989). A cadeia de valor de um fornecedor se
conecta com a cadeia de valor do produtor e este estd conectado com a cadeia de valor do
canal e também do distribuidor. Dessa forma, a relacdo com os fornecedores e 0s
distribuidores ndo deveria ser mais olhada como um jogo de soma zero, mas sim uma relagdo

em que ambos podem ganhar, fomentando a cooperagéo.

As empresas de pequeno porte também tém a necessidade de ser competitivas. Os
desafios da globalizacdo demandam uma a estratégia mais adequada que permita a elas
desenvolver vantagens competitivas sustentaveis. Dai a importancia da escolha de uma
estratégia adequada. Algumas mudancas técnicas de nivel operacional sdo necessarias, mas as

mudancas de postura e de visdes dos dirigentes sdo mais importantes, pois sera necessario
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mudar o conceito de relagdes competitivas em relacbes de cooperacdo, que lhes permitam

alavancar a competitividade de suas empresas.

A esséncia da estratégia é construir uma postura Unica, forte e potencialmente flexivel,
um guia de acdo para o futuro. Por isso as empresas podem escolher a cooperagdo como
estratégia. As acOes de cooperacdo tém como objetivos a combinagdo e 0 acesso a recursos,
permitindo, muitas vezes, o atalhamento de caminhos e compressdo de tempo, visando a
reducdo dos investimentos para a formacdo do portfélio de recursos necessarios para adquirir
e sustentar vantagens competitivas (WILK; FENSTERSEIFER, 2005).

A base da vantagem competitiva das pequenas empresas sdo a especializagéo e a
flexibilidade; portanto, as estratégias escolhidas tém que procurar manté-las. Entre os
diferentes arranjos de cooperacdo se encontram as redes flexiveis, ou seja, as empresas de
pequeno porte se reinem em torno de um negocio, sendo que ndo se tem uma empresa que
tenha maior poder de barganha; as empresas desenvolvem sozinhas as atividades que melhor
sabem fazer e repassam para a rede aquelas atividades nas quais ndo tenham as capacidades

necessarias para desenvolver eficientemente sozinhas.

As empresas agem dentro de um ambiente. Segundo Saes (2000), esse ambiente pode
ser dividido em dois: 0 ambiente organizacional e o ambiente institucional. O ambiente
organizacional estd conformado por aquelas organizacbes criadas para dar suporte As
empresas. O ambiente institucional € constituido por regras que podem ser formais ou
informais, entendendo-se por formais a Constituicdo de um pais, as leis, os estatutos de
algumas organizag@es.. As informais sdo o conjunto de valores transmitidos socialmente, tais

como tradicdes, costumes, codigos.

Na Associacdo Peru Pisco Export, no Peru, estd acontecendo um fendmeno similar,
em que os produtores, com a finalidade de melhorar sua competitividade, se associam e
buscam em algumas instituicdes publicas ou privadas parceria para trabalhar alguns aspectos

que eles ndo dominam para melhorar sua competitividade.

No caso da industria do Pisco, especificamente no Peru, aconteceram dois fatos que
foram determinantes para o crescimento da producgéo do Pisco de 1,6 milhdes de litros (2000)
para 4,3 milhdes (2006). Segundo MAXIMIZE (2006), o reconhecimento da denominagéo de

origem por parte da Organizacdo Mundial da Propriedade Intelectual e o projeto “Producto
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Bandera™ originaram uma serie de acOGes de cooperagdo tanto entre os produtores como

também por parte do Estado, como incentivador e fomentador.

Existem, na inddstria do Pisco, algumas iniciativas de cooperagdo, como a formacao
de associacbes e a criagdo da Comissdo Nacional do Pisco, que sdo iniciativas de
conscientizacdo dos produtores de Pisco sobre a importancia da cooperacao. Existem também
outros agentes envolvidos nesta industria, como o Prompex (instituicdo do Estado criado para
promover a exportacdo) e o Centro Tecnoldgico da Uva-CITEVID, que ddo respaldo aos
produtores para melhorar sua produtividade e comercializar seus produtos, incrementando,
dessa forma, sua competitividade. Essa iniciativa pode ser vista como uma rede flexivel, mas

ainda ndo esta articulada nem trabalhada dessa forma.

O presente trabalho foi desenvolvido na Associacdo Peru Pisco Export — PPE. A PPE
é uma associacdo sem fins lucrativos, criada em junho do 2005, com o fim de promover a
producdo e a comercializagdo de produtos agroindustriais. Agrupando inicialmente 12
produtores, dos quais s6 cinco permaneceram, ela tem a denominacdo de origem para poder

comercializar o Pisco segundo as normas do Ministério da Producéo do Peru.
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1.1 PROBLEMA E QUESTAO DE PESQUISA

A globalizacdo trouxe consigo um enfrentamento das pequenas empresas com a
realidade. As empresas que estavam acostumadas a concorrer em mercados locais, sobre 0s
quais ja tinham dominio, inclusive enfrentando concorrentes que conheciam havia muitos
anos, o que tornava a competicdo previsivel. Mas a abertura das fronteiras e 0 acesso a outros
mercados, além da introducdo de produtos substitutos, tornaram o ambiente mais turbulento e

competitivo.

Para enfrentar essa situagdo nova, as pequenas empresas tém algumas vantagens,
como flexibilidade, especializacdo e velocidade de resposta maior. Entretanto, algumas
atividades ndo sdo desenvolvidas devido a defasagem tecnoldgica e de gestdo. Elas também
tém desvantagens como pouca pesquisa e desenvolvimento, suas atividades de logistica séo
deficientes, ndo tém pessoal com a necessaria qualificacdo, porque seu faturamento néo
permite a realizacdo de grandes investimentos. Suas maiores dificuldades, no entanto, estdo

nas atividades referentes ao marketing.

As redes flexiveis apresentam as pequenas empresas a oportunidade de manter suas
vantagens, assim como trabalhar conjuntamente e incrementar sua competitividade.
Trabalhando em rede, elas podem trabalhar tanto em produtos diferenciados, mantendo sua
vantagem de empresa flexivel quanto em estratégias de lideranca em custos, nas quais as

empresas podem aproveitar a rede.

O Peru tem, potencialmente, uma condic¢do diferenciada para a producéo de Pisco nas
regibes reconhecidas pela Denominacdo de Origem (Lima, Ica, Arequipa, Moguegua e
Tacna). Essas regides tém caracteristicas de clima e solo que favorecem a produtividade das

uvas Pisqueras.

Quando as pequenas empresas produtoras de Pisco tém restricdes do tipo econdmico e
de tamanho, ndo podem desenvolver adequadamente todas as atividades de uma empresa de

grande porte, por isso precisam cooperar, para assim melhorar sua competitividade.

Os pequenos produtores de Pisco atualmente apresentam algumas dificuldades, como

0s baixos niveis de produtividade, a qualidade da uva, a pouca informacdo comercial e
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tecnoldgica e 0 manejo inadequado do cultivo da uva. Além disso, tém dificuldade de acesso
a um empréstimo financeiro e pouco poder de negociacdo com fornecedores e distribuidores

ou clientes.

Portanto, existe entre os produtores de Pisco necessidade de unir seus esforgos
procurando uma associatividade entre os produtores que lhes permita serem mais
competitivos e manter uma estabilidade econémica. Essa cooperacdo permitiria ao produtor
tecnificar e incrementar seus volumes de producdo, incrementar a pesquisa € O
desenvolvimento para o produto, assim como melhorar a qualidade da mdo-de-obra. Ja se tem
algumas iniciativas, mas de forma isolada e sem uma viséo global da situagdo, para organizar,

visualizar e gerenciar multiplos atores com as habilidades diferenciadas.

Nesse momento, essas iniciativas isoladas tém fatores estimuladores e inibidores na
cadeia de valor do Pisco, assim como a Associa¢do Peru Pisco Export de Peru. A questdo de
pesquisa deste estudo é o seguinte: A cadeia de valor seria aplicavel a pequenas e médias

empresas em redes para melhorar sua competitividade na Cadeia do Pisco em Peru?

1.2 OBJETIVO DO ESTUDO

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a cadeia de valor da Associacdo de produtores de Pisco do Peru (Peru Pisco
Export) e identificar os fatores estimuladores e inibidores da cooperagdo estabelecida entre

€SSEeS prod utores.

1.2.2 Objetivos Especificos
= Caracterizar as cadeias de valor especificas, das marcas individuais, dos
membros da associacao.

= Caracterizar a cadeia de valor da Associacdo Peru Pisco Export e seus ambientes

organizacional e institucional.
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= |dentificar e analisar os fatores estimuladores e inibidores da cooperacdo entre 0s

produtores da associacao.

1.3 JUSTIFICATIVA

A globalizacdo trouxe consigo uma serie de caracteristicas que fez com que as
empresas tenham que elaborar estratégias para uma gestdo adequada que lhes permita ser
competitivas em todos os mercados em que desejem atuar, assim como também concorrer
com os produtos substitutos. Parte dessas estratégias é a cooperacdo entre empresas que antes

eram concorrentes.

A industria do Pisco esta inserida nesse ambiente, que caracteriza a globalizacdo, mas,
essa globalizacdo tem sido favoravel para os produtores de Pisco, pois, com a abertura de
fronteiras as exportacGes do Pisco, tem-se incrementado, ano a ano, o pequeno volume de

producéo das empresas para melhorar sua competitividade.

Esse incremento na producdo de Pisco coincide com a possibilidade de um incremento
nas exportagdes como mais uma oportunidade para os produtores. Uma melhor organizacao
favorece a aceitacdo de seus produtos, mas, também, gera a necessidade de que seus produtos

sejam de qualidade e competitivos em todos 0os mercados.

Os produtores, cientes da necessidade de cooperar, tém-se associado e formaram a
Associacdo Peru Pisco Export — PPE. Essa iniciativa € apoiada pelo Estado, o qual esta
promovendo o associativismo dos produtores, devido a uma nova politica governamental,
apoiando desde a producdo até o consumo de Pisco. Isso permite a PPE apoio de entidades
publicas em nivel nacional. Assim, seria possivel também penetrar em novos mercados em
nivel internacional, aproveitando a possibilidade da relacdo turismo-gastronomia-folclore-

artesanato-Pisco.

Como esta € uma industria emergente, praticamente ndo existe literatura académica
relevante a respeito. Portanto, trata-se de uma contribuicdo da presente pesquisa. Neste
trabalho, ndo se teve acesso a qualquer estudo académico. Espera-se que este estudo possa
trazer beneficios diretamente para a PPE, para a CONAPISCO e para todas aquelas pessoas
que contribuem com o crescimento da industria do Pisco; indiretamente, para as indudstrias

gue tém em seu sistema de valor a industria do Pisco; assim como a futuros pesquisadores.
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Outra contribuicdo da presente pesquisa € a inser¢do dos ambientes organizacionais e
institucionais a cadeia de valor, assim como a adequacdo da cadeia de valor de Porter,
“Aquisicdes” foi classificada como atividade priméria, devido a importancia no caso estudado

e aos beneficios que trouxe a cada produtor por propiciar compras conjuntas.

Além desta introducdo, a dissertacdo estd organizada em seis secdes. Na segunda
secdo, ha uma revisdo ao referencial tedrico utilizado. Na terceira secdo, apresenta-se a
metodologia utilizada para desenvolver a pesquisa. Na se¢do quatro, procura-se contextualizar
a industria do Pisco. Na quinta secdo foi feita a analise das informagdes coletadas. E,

finalmente, no capitulo seis estdo as consideracdes finais.



2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico esta constituido em quatro partes. A primeira € uma revisdo sobre
a estratégia. No presente caso, considera-se a estratégia como uma forma de busca de
vantagens competitivas, que devera ser a motivacdo de todas as empresas. A segunda parte
trata do tema da cadeia de valor e o sistema de valor utilizando o modelo apresentado por
Porter (1989). A terceira parte aborda as redes flexiveis em empresas de pequeno porte
utilizando o modelo desenvolvido por Casarotto e Pires (2001). A quarta parte apresenta o
sistema agroalimentar, no qual se analisa a influéncia dos ambientes organizacionais e

institucionais (Zylbersztajn, 1995).

2.1 ESTRATEGIA

A palavra estratégia pode ter muitos conceitos e, a0 mesmo, tempo ndo ter uma
definicdo universal, pois existem diversas classifica¢cdes nas quais se tenta explicar os tipos ou
abordagens. Na préatica, ndo se encontram esses tipos ideais, mas uma mistura, em que se

combina uma série de fatores para dar lugar a estratégia desenvolvida pela empresa.

A estratégica na forma de disciplina académica, “estratégia empresarial”, é uma
perspectiva “nova”, ja que foi constituida na segunda metade do século XX, ainda que desde
tempos do Império Romano se usasse essa palavra. Dois fatores poderiam explicar o porqué
da tardia aparicdo dessa disciplina. Primeiro a forte influéncia da economia neo-classica no
ambiente académico, com a idéia de mercado como sendo um sistema auto-regulado que
diminui a importancia das estratégias; em segundo lugar, a caracteristica do tipo familiar que
predominava na maioria das empresas até a primeira metade do século XX. E por isso que, a
partir dos anos 60, surgiram muitos autores que contribuiam com idéias para dar corpo a essa
disciplina (VASCONCELOQOS, 2001).

Tem-se varios conceitos de estratégia apoiados em diferentes teorias, as quais vao
desde o campo da economia até o campo da sociologia. A classificacdo que apresenta
Whittington (2002) estd baseada em duas dimensdes: a formacdo das estratégias e 0s

resultados da estratégia.
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Whittington (2002) apresenta quatro abordagens tedricas sobre estratégia: abordagem
classica (a mais conhecida), pela do qual se segue uma sequéncia racional de pensamento
analisando, planejando e comandando. Na perspectiva evolucionaria, da-se uma maior
importancia a operacionabilidade do dia-a-dia, mas prestando muita atencdo no mercado,
porque as mudangas sao rapidas, imprevisiveis e implacaveis; o importante é que a empresa
tenha suas armas competitivas, ou seja, vantagens competitivas, sempre prontas para mudar.
A abordagem processual trata a estratégia como um cultivo gradual de competéncias
essenciais de tal forma que, com o curso das acdes, as estratégias vdo se aplicando. Para a
perspectiva sistémica, a estratégia estd inserida num sistema pelo qual a evolucdo da

estratégia vai depender muito do sistema local no qual seja aplicada.

As quatro abordagens apresentadas por Whittington (2002) surgiram nos anos 1960
(abordagem classica), 1970 (abordagem processual), 1980 (perspectiva evolucionista) e 1990
(perspectiva sistémica). Mas, na atualidade, nenhuma delas se encontra de forma pura na

elaboracéo das estratégias.

Pela turbuléncia do ambiente e a rapidez das mudancas, surgem diferentes conceitos,
0s quais sdo uma mistura das diferentes abordagens apresentadas com as que se apresentam

na continuagéo.

Quinn et al. (1988) define a estratégia como um eixo transversal, que € um padréo de
decisbes passando todo tipo de trade offs por esse padrdo. Esse padrdo determina os objetivos,
0s propasitos e as metas da empresa, bem como as politicas e os planos para atingir essas
metas, chegando a definir a extensdo de negdcio, o tipo de organizacao e a contribui¢do do
negocio para os diferentes grupos de interesses. A esséncia da estratégia é construir uma
postura que seja forte, e potencialmente flexivel, na selecdo dos caminhos, para que a
organizacao possa atingir seus objetivos, apesar das imprevisiveis forgas externas que podem
agir num determinado momento. Segundo Quinn et al. (1988), ndo existe uma definicdo
universalmente aceita de estratégia, o termo € usado diferentemente, por exemplo, no que diz
respeito a metas e objetivos, pois alguns autores os incluem na suas defini¢cdes de estratégia e

outros nao.

Para Mintzberg et al. (2000), tem-se cinco defini¢cdes para estratégia. A estratégia € um
plano, um guia de acéo para o futuro. Outra definicdo € que estratégia € um padrdo, ou seja,

consisténcia de comportamento ao longo do tempo. A estratégia € uma posi¢do, 0
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posicionamento de determinados produtos em alguns mercados. Outros defendem que ela é
uma perspectiva, ou seja, a maneira de a empresa conceber as coisas. Finalmente, estratégia
pode ser um trugue, como uma manobra para iludir a concorréncia. A definicdo mais popular
é de um plano deliberado, trabalhado, calculado. Isso ignora o outro lado da estratégia, que é
0 de um processo de aprendizado, de padrdes que se desenvolvem a partir do comportamento
das pessoas, em que elas mais ou menos aprendem durante o caminho. O processo estratégico

tem os dois lados, mas a parte emergente tem sido ignorada.

Segundo Porter (1996), estratégia é a criagdo de uma posicdo Unica e valiosa,
envolvendo um conjunto diferente de atividades. Se houvesse apenas uma posicao ideal, ndo
haveria necessidade de estratégia. A esséncia do posicionamento estratégico € escolher

atividades que sao diferentes daquelas dos rivais, ou seja, é fazer trade offs na competicéo.

Porter (1996) também salienta a importancia da flexibilidade da estratégia, a qual
permitira a organizacdo manter sua posi¢cdo competitiva no mercado. As companhias devem
ser flexiveis para responder rapidamente as mudancas competitivas e de mercado, devendo
buscar a melhor forma de ser eficiente, seja procurando aprender as melhores praticas, seja
terceirizando, de tal forma que a organizagdo tenha uma vantagem frente a concorréncia; €
essa a sua vantagem competitiva. Segundo o autor, uma companhia pode superar seus rivais

somente se ela puder estabelecer uma diferenca que seja capaz de preservar.

Segundo Porter (1996), os termos eficiéncia operacional e estratégia sao distintos de
tal forma que a conjuncdo deles é a chave para obterem-se vantagens competitivas
sustentaveis. Eficiéncia operacional significa realizar atividades similares melhor do que os
rivais. Em contraste, posicionamento estratégico significa realizar atividades diferentes das

dos rivais ou executar atividades similares de formas diferentes.

A escolha da estratégia estd fundamentada em duas questbes: a atratividade das
indUstrias e os determinantes da posi¢do competitiva, mas essas questdes ndo dependem s6 do
meio ambiente também, podem ser modeladas pelas empresas por meio de suas estratégias
(PORTER, 1989).

No que diz respeito ao ambiente, Porter (1989) apresenta cinco forgas competitivas: a
entrada de novos concorrentes, a ameaca de substitutos, o poder de negociacdo dos
compradores, o0 poder de negociacdo dos compradores, o poder de negociacdo dos

fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes existentes. Como se pode observar
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detalhadamente na Figura 1, essas cinco forcas tém influéncia direta na rentabilidade da

industria, “pois, ao surgir um desequilibrio, haveria uma forte incidéncia nos custos das

empresas.

Barreiras de Entrada

: Determinantes da
Economias de escala Novos Rivalidade
Diferencas de produtos Entrantes Crescimento da
patenteados Industria
Identificacdo de marca Custos fixos (ou de
Cu_stgs d_e mudang_a Ameaca armazenamento)/valor
Exigéncias de capital de Novos adicionado
Acesso a distribuicdo Entrantes Poder de Excesso de capacidade
Vantagens de custo absoluto Negociagéo dos cronica
Curvas de aprendizagem Concorrentes | Compradores Diferenca de produtos
sa insumos necessarios na Industria Identificagdo de marca
Projeto de produtos de baixo Fornecedores Comprador Custos de mudanga
custo ’ a
to Concentracéo e
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Retaliacéo esperada Complexidade
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Determinantes do Poder do Fornecedor Substitutos Alavancagem de Sensibilidade ao
Diferenciagio de Insumos negocios Preco .
Custos de mudanga dos fornecedores e das Concentrado de Preco/compras totais
empresas na inddstria compradores versus Diferenca dos produtos

Presenca de insumos substitutos
Concentracéo de fornecedores

Importancia do volume para o fornecedor
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Figura 1 Elementos da estrutura industrial

Fonte: Porter (1989, p.5).

Identidade de marca
Impacto sobre
qualidade
/desempenho

Lucros do comprador
Incentivos dos
tomadores de decisdo

Uma empresa pode possuir duas vantagens para determinar sua posi¢cdo competitiva,

na tentativa de buscar sua maior rentabilidade: baixo custo e diferenciacéo.

Porter (1986) apresenta trés estratégias genéricas que podem ser usadas pelas

organizac@es para lograr uma posi¢do rentavel na industria: lideranga de custo, diferenciacdo

e enfoque. Elas se fundamentam em dos eixos, 0 escopo competitivo e a vantagem

competitiva, como se pode observar na Figura 2 .
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VANTAGEM COMPETITIVA

Custo Mais Baixo Diferenciacéo

ESCOPO | Alvo Amplo Lideranga em Custo | Diferenciacédo

COMPETITIVO
Alvo Estreito Enfoque em Custo Enfoque na

diferenciacéo

Figura 2 Estratégias genéricas
Fonte: Porter (1986, p. 10).

Lideranca de custo significa que a empresa produz com o custo mais baixo da
industria, para o qual é recomendavel que o produtor em um amplo escopo ou atende mais de
uma industria, para conseguir essa vantagem em custo, a empresa pode ter diferentes fontes,
como economias de escala, tecnologia patenteada, acesso preferencial a matérias-primas. Para
aplicar essa estratégia, a empresa, ao fazer a analise da industria, tem que ter certeza de que
vai ser a unica lider em custo; caso contrario, se houver outra empresa concorrente, as duas

podem comecgar uma guerra de custos na qual ambas podem ser prejudicadas.

Na estratégia de diferenciacdo, a empresa busca ser a Unica em sua industria,
oferecendo para o consumidor alguma dimensdo com um valor diferente dos demais. As
fontes dessa diferenciacdo podem estar no proprio produto, no sistema de entrega pelo qual
ele é vendido, no método de marketing. Os que optam por essa estratégia, além de buscar uma
diferenciacdo sobre a concorréncia, devem ter um custo competitivo porque, se a diferenca em

custos é muito grande, a diferenca que oferecem pode ser anulada.

A terceira estratégia é de enfoque. Ela é uma variagdo das outras duas estratégias e tem
como objetivo basear-se na escolha de um ambiente competitivo estreito dentro de uma
industria. Pode-se atender a esse segmento estreito de duas formas: com uma lideranca em

custos ou com diferenciacéo de acordo com as necessidades desse setor.

Porter (1986) adverte sobre o risco do meio-termo, ou seja, que a organizacdo fique
entre uma estratégia de lideranca em custos e uma estratégia de diferenciacdo, pois sera a
posi¢do menos atrativa para a empresa. Para poder ilustrar melhor essa, idéia pode-se observar
a Figura 3, na qual se tem, em um eixo, o retorno sobre o investimento e, no outro eixo, a

parte do mercado. Por um lado, tem-se a diferenciacdo com énfase no produto gque atinge
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pequenas partes de mercado, mas essas partes pagam precos prémio suficientemente
rentaveis, o que permite um alto retorno sobre investimento. E, por outro lado, a lideranca em
custos, focada mais nos processos, com fatias de mercado muito grandes que também véo

permitir um retorno do investimento satisfatorio.

Retorno sobre
investimento

Enfase no Produto Enfase no Processo
Diferenciacéo Lideranga em Custo
Genéricas Parte de

Mercado

Figura 3 Curva de Estratégias Competitivas
Fonte: Adaptado de Porter (1986, p.57).

Tem-se muitos conceitos sobre estratégias, baseados em diferentes Opticas, mas se
pode concluir que todos os conceitos sobre estratégia apresentam-na como uma forma de

melhorar a competitividade das empresas.

2.2 CADEIA DE VALOR

2.2.1 Cadeia de Valores e a Vantagem Competitiva

Segundo Walters e Lancaster (2000), a competitividade de uma firma depende da
eficacia da cadeia de valor como um sistema da organizacdo que cria a satisfacdo para o

usuario final, e ndo apenas a cadeia de valor com um acoplamento de tarefas.

As firmas tém que criar um valor melhor do que seus competidores, entregando ao

cliente um produto com tecnologia, um bom servigo, com vantagens sobre concorrentes,
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respeito aos prazos de entrega. Essas sdo algumas das caracteristicas que os clientes avaliam
no momento de fazer sua escolha por um produto. (KOTHANDARAMAN; WILSON, 2001).

Valor é a combinacdo de utilidade de vantagens entregues ao cliente, menos os custos
totais para adquirir essas vantagens, ou seja, o valor € uma comparacgao entre as vantagens
adquiridas e os custos de aquisi¢do (WALTERS; LANCASTER 2000).

Segundo Silva C.L." Apud Silva C. L. (2004, p.70), as empresas devem compreender
claramente o ambiente em que agem para, assim, poder desenvolver e manter vantagens

competitivas que lhes permitam permanecer ou ganhar novos mercados.

Com a globalizacéo e todas as mudancas que ela trouxe, a agilidade € um componente
necessario da estratégia competitiva de uma organizacdo. Uma organizacao pode adaptar suas
atividades com uma cadeia de valor flexivel e, assim, desenvolver, produzir e entregar
produtos de acordo com as necessidades do mercado (SWAFFORD; SOUMEM; NAGESH,
2006).

A analise da cadeia de valor permite determinar a competitividade da firma porque,
além de analisar a empresa, analisa-se sua relagdo com o mercado e os concorrentes (SILVA,
2002). Para Phillips; Caldwell (2005), a analise da cadeia de valor tem se desenvolvido como

uma ferramenta que ajuda as organizages a integrar melhor suas atividades.

Segundo Porter (1989), a cadeia de valor desagrega uma empresa nas suas atividades
de relevancia estratégica para que se possa compreender o comportamento dos custos e as
fontes existentes e potenciais de diferenciacdo. E 0 modo como ela executa atividades
individuais, um reflexo de sua historia , de sua estratégia, de seu método de implementacao de
sua estratégia e da economia basica das proprias atividades. A cadeia de valor de uma
empresa em uma industria pode variar um pouco para itens diferentes em sua linha de

produtos ou compradores, areas geogréaficas ou canais de distribuigdo diferentes.

Para Porter (1989), a cadeia de valor exibe o valor total e consiste em margem e
atividades de valor. As atividades de valor sdo as atividades fisica e tecnologicamente

distintas, pelas quais uma empresa cria um produto valioso para os compradores. A margem €

! SILVA, Christian Luiz da. Competitividade na cadeia de valor: um modelo econémico para tomada de
decisdo empresarial. 2. ed. Curitiba: Jurua, 2004.
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a diferenca entre o valor total e o custo coletivo da execucdo das atividades de valor,
entendendo-se por valor 0 montante que os compradores estdo dispostos a pagar por aquilo
gue uma empresa lhes fornece. As atividades de valor sdo, portanto, os blocos de construgédo
distintos da vantagem competitiva, a qual pode ser baseada em baixos custos ou em uma
diferenciagdo. Depois dessa defini¢do de cadeia de valor, muitos autores tentarem dar sua

propria definicdo de cadeia de valor.

Shank e Govindarajan (1993) ampliam o conceito de Porter afirmando que a cadeia de
valor para qualquer empresa estd composta por atividades interligadas que agregam valor.
Essas atividades vdo desde a matéria prima até entregar o produto final nas maos do

comprador.

Kaplinsky e Morris (2000) descrevem a cadeia de valor como um conjunto de
atividades as quais sdo requeridas para trazer um produto ou servi¢o desde a concepcao até o
uso pelo consumidor final, passando pela producédo e a entrega ao consumidor. O Institut of
Development Studies — IDS (2001) propde as seguintes etapas: desenho, compra de matérias-

primas, distribuicdo e comercializacéo.

Segundo Silva (2004), a cadeia de valor permite que a firma conheca o processo de
formacdo de valor do produto ou servi¢co que oferece ao mercado e vé também como os

processo e as relacdes com os fornecedores e distribuidores agregam valor ao produto.

Rocha e Borinelli (2006) afirmam que a cadeia de valor é uma seqiiéncia de atividades
que se inicia com a origem dos recursos e vai até o descarte do produto pelo Ultimo
consumidor. Com esse conceito, 0s autores estdo levando em conta que 0 recurso passa de

mao em mao até ser destruido.

Walters e Lancaster (2000) propdem uma cadeia de valor moderna na qual o cliente
seja a cabega da cadeia a procura de servigos e produtos que possam satisfazer suas
necessidades, assim como 0s canais que permitam tanto levar esses produtos aos clientes

como obter as matérias-primas e 0s insumos.

2.2.2 ldentificagdo das atividades de valor

A identificacdo das atividades de valor exige o isolamento de atividades tecnoldgicas

e estratégicas. Segundo Porter (1989), as atividades de uma empresa podem se classificar em
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atividades primarias e atividades de apoio (figura 4). Dentro das atividades primarias, existem
cinco categorias, cada uma pode ser dividida em uma série de atividades distintas que

dependem da industria particular e da estratégia da empresa:
e Logistica interna:. Todo o relacionado a recebimento de produtos e fornecedores;
e Operacdes: Atividades associadas a transformacéo dos insumos no produto final;

e Logistica externa: Atividades associadas A distribuicdo de produto aos

compradores;

e Marketing e Vendas: Atividades associadas a oferecer um meio pelo qual os

consumidores possam comprar o produto;

e Servico: Atividades associadas ao fornecimento de servi¢o para intensificar ou

manter o valor do produto.

De acordo com o tipo de negocio que desenvolve cada firma, algumas atividades
primarias tém maior relevancia. Por exemplo, segundo McLarty (2000), gerentes de empresas
de servicos que ndo derem importancia a atividades como producéo, logistica de aquisicdes e
logistica de distribuicdo. As pequenas empresas de producdo, em geral, tm pouco controle na

comercializacdo; portanto, tém que incrementar o esforgo nessa area para poder crescer.

Segundo Swafford (2006), uma empresa pode ser mais agil se consegue ser mais
flexivel em algumas atividades primarias da cadeia de valor: na pesquisa e desenvolvimento
por meio do desenvolvimento do produto, na logistica de aquisi¢cbes por intermédio das

compras de insumos, na producéo e na logistica de distribuicao.

Em qualquer empresa, contudo, todas as categorias de atividades primérias estardo, até

certo ponto, presentes e desempenham algum papel na vantagem competitiva.

As atividades de apoio, segundo Porter (1989), podem ser divididas em quatro

categorias genéricas:

e Agquisicdo: A aquisicao refere-se a fungdo de compra, que tem desenvolvido uma
tecnologia (procedimentos, normas de qualificacdo e sistemas de informacéo) de
insumos empregados na cadeia de valor da empresa e ndo aos préprios insumos

adquiridos;
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e Desenvolvimento de tecnologia: Cada atividade de valor engloba tecnologia, seja
ela know-how, sejam procedimentos, seja a tecnologia envolvida no equipamento
do processo; ndo se aplica apenas a tecnologias diretamente relacionadas ao

produto final;

e Gestdo de Recursos Humanos: A gestdo de recursos humanos consiste em
atividades envolvidas no recrutamento, na contratacdo, no treinamento, no
desenvolvimento e na compensacao de todos os tipos de pessoas, determinando as
qualificacdes e a motivacdo dos empregados;

e Infra-estrutura da empresa: A infra-estrutura da empresa consiste em uma série
de atividades, incluindo geréncia geral, planejamento, financas, contabilidade,
problemas juridicos, questdes governamentais e gerenciamento da qualidade. A
infra-estrutura, ao contrario de outras atividades de apoio, geralmente da apoio a

cadeia inteira.

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA

ATIVIDADES DE
APOIO

AQUISICAO

MARGEM

LOGISTICA MARKETING &
EXTERNA VENDAS

LOGISTICA

INTERNA OPERACOES

SERVICO

ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 4 A cadeia de valor genérica.
Fonte: Porter (1989 p.35).

Nas pequenas empresas, as atividades de apoio sdo percebidas como menos
significativas em relacdo As atividades primarias. Por parte dos gestores das pequenas e da
médias empresas. 1sso se deve, segundo a pesquisa desenvolvida por McLarty (2000), a que a
infra-estrutura da firma ndo foi vista como um meio apropriado para ter os sistemas de direcdo

de uma pequena empresa, que freqiientemente era feito de maneira informal nessas empresas.
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Ha muitas firmas que ainda ndo empregam gerentes de recursos humanos; portanto,
ndo tém claramente definidas as funcbes dos trabalhadores. A maioria de gerentes ou donos
das PME ndo consegue entender a importancia do desenvolvimento da tecnologia. Grande
parte dos gerentes estudados (68%), segundo a pesquisa de McLarty (2000), acha que essa

atividade faz parte de organizagdes maiores.

Aquisicdes é uma atividade que os responsaveis das PME relacionam com eficacia. E
a atividade de apoio que é percebida como essencial e como uma vantagem comparativa, mas
é relacionada com as atividades primarias, sobretudo como logistica de aquisi¢Oes, por parte
dos responsaveis das PME (McLarty, 2000).

Segundo Porter (1989), dentro de cada categoria, tanto as primarias quanto as de

apoio, existem trés tipos de atividades:
e Direta: Atividades diretamente envolvidas na cria¢do de valor para o comprador;

e Indireta: Atividades que tornam possivel a execucao de atividades direitas de uma

base continua;
e Garantia de qualidade: Atividades que garantem a qualidade de outras atividades.

Em geral, existe um trade off entre atividades diretas e indiretas; por exemplo, uma

despesa maior com a manutencao reduz os custos das maquinas.

Segundo Porter (1989), para diagnosticar a vantagem competitiva, é necessario definir
a cadeia de valor de uma empresa para competir em uma industria em particular. A definigdo
da atividades de valor relevantes exige que atividades com economias e tecnologias distintas
sejam isoladas, as fungdes gerais como fabricagdo ou marketing devem ser subdivididas em
atividades. O principio basico € que as atividades deveriam ser separadas e isoladas se: (1)
tiveram economias diferentes, (2) tiverem um alto impacto em potencial de diferenciacéo, ou
(3) representarem uma porcdo significativa ou crescente do custo. Em resumo, tudo aquilo

que uma empresa faz deveria ser classificado em uma atividade priméria ou de apoio.
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2.2.3 Elos Dentro da Cadeia de Valores

Para Porter (1989), embora as atividades de valor sejam os blocos de construcdo da
vantagem competitiva, a cadeia de valor é um sistema de atividades interdependentes. As
atividades de valor estdo relacionadas por meio de elos dentro da cadeia de valores. Elos
podem resultar em vantagem competitiva de duas formas: otimizacdo e coordenacdo, para a

qual sdo vitais adequados sistemas de informacao.

Os elos sdo numerosos e alguns, comuns a muitas empresas. Os elos mais 6bvios sao
aqueles entre atividades de apoio e atividades primarias. Os elos entre atividades de valor

surgem de uma série de causas genéricas, dentre elas as seguintes:
e A mesma funcdo pode ser desempenhada de duas formas diferentes;

e O custo do desempenho de atividades diretas € melhorado por meio de maiores

esforgos em atividades indiretas;

e Atividades executadas dentro de uma empresa reduzem a necessidade de

demonstrar, explicar ou prestar assisténcia técnica a um produto no campo;
e Funcdes de garantias de qualidade podem ser desempenhadas de forma diferente.

Embora os elos sejam cruciais para a vantagem competitiva, eles normalmente séo

sutis e passam despercebidos.

2.2.4 Sistema de Valor

Os elos existem dentro da cadeia de valores de uma empresa e também entre a cadeia
de uma empresa e as cadeias de valor dos fornecedores e dos canais. Estes sdo 0s
denominados elos verticais, em que o produto final de uma empresa pode ser a matéria-prima
ou 0 insumo para outra empresa; 0 modo como as atividades do fornecedor ou do canal séo
executadas afeta o custo ou desempenho das atividades de uma empresa. Esta ligacdo entre as
cadeias de valores de compradores e fornecedores e a cadeia de valor da empresa como

mostra a Figura 5, é chamada por Porter (1989) de sistema de valor.
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Portanto, uma adequada gestdo nas rela¢cbes com os fornecedores e o canal ndo € um
jogo de soma zero em que um sO ganha as custas do outro, mas sim uma relagdo em que
ambos podem ganhar. Assim, tanto a coordenacdo quanto a negociacdo com eles sdo
importantes oportunidades de vantagem competitiva, uma vez que se pode ter uma redugédo
nos custos ou uma diferenciacdo, melhorando algum dos fatores competitivos como
qualidade, flexibilidade, desempenho de entrega, inovatividade (SLACK, 1993), criando-se,

dessa forma, mais valor para o cliente.

Empresa de uma Unica IndUstria

Cadeia de
Valor do
Fornecedor

Cadeia de
Valor do
Comprador

Cadeia de
Valor do
Canal

Empresa de uma Unica IndUstria

Cadeia de
Valor do
Fornecedor

Cadeia de
Valor do
Canal

Cadeia de
Valor do
Comprador

Figura 5 O Sistema de Valor
Fonte: Porter (1989, p.32).

Os compradores também possuem cadeias de valores, e o produto de uma empresa
representa um insumo comprado para a cadeia do comprador. A origem da diferenciacdo de

uma empresa estd na forma como sua cadeia de valores esta relacionada a cadeia de seu
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comprador. Muitas atividades de uma empresa interagem com alguns atividades do

comprador, sendo cada um desses pontos de contato uma fonte em potencial de diferenciacao.

Devido a mudanca para o paradigma cooperativo, o foco para examinar as firmas tem
se movimentado de firmas individuais para sistemas; uma firma ja ndo é um ator Unico agora,
tem que se analisar a firma e a rede de firmas que se relacionam com ela, todas as firmas que
foirmam parte da cadeia de valor. Assim sera possivel juntar as capacidades ndo so6 da firma,
mas juntar uma rede de firmas que possa entregar um produto com valor para 0 mercado
(KOTHANDARAMAN; WILSON, 2001).

As cadeias de valor entre firmas compradoras e vendedoras estdo unidas pela relacdo
entre 0 desenvolvimento de uma atividade e seus efeitos no desenvolvimento de outra
atividade, ou seja, uma unido existe quando ha um grau de dependéncia entre atividades.
Essas necessidades de interdependéncia devem ser articuladas por mecanismos de
coordenacdo para atingir resultados eficientes (DEKKER, 2003).

Segundo Silva e Saes (2005), as relagdes entre clientes e fornecedores podem ser
otimizados. Uma forma de isso acontecer € por meio de contratos, para minimizar as
incertezas do ambiente; quanto mais sélidas forem as relagfes, mais a empresa ganhara em

competitividade no mercado em que age.

A diferenciacdo, portanto, deriva-se fundamentalmente da criacdo de valor para o
comprador por meio do impacto de uma empresa sobre a cadeia de valores do comprador. O
valor criado para o comprador deve ser, contudo, percebido por ele para que seja
recompensado com um prego- prémio (PORTER, 1989).

Uma forma de utilizar adequadamente um sistema de valor sdo as supply chain, um
processo que abrange todo o fluxo da elaboracdo de um produto, desde o planejamento até os
bens finais, com o objetivo de trabalhar todos os estagios de forma eficiente e efetiva para
obter uma vantagem competitiva (KINDER, 2003).
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2.2.5 Escopo Competitivo e a Cadeia de Valores

Para Porter (1989), o escopo competitivo pode ter um efeito poderoso sobre a
vantagem competitiva, pois traga a configuracdo e a economia da cadeia de valores. Existem

quatro dimensdes de escopo que afetam a cadeia de valores:

e Escopo do segmento: As variedades de produtos produzidos e de compradores

atendidos;

e Escopo vertical: Até que ponto as atividades sdo executadas internamente em vez

de o serem por empresas independentes;

e Escopo geogréfico: A variedade de regifes, paises ou grupos de paises em que

uma empresa compete com uma estratégia coordenada;

e Escopo da industria: A variedade de industrias afins em que a empresa compete

com uma estratégia coordenada.

A amplid&@o ou a estreiteza do escopo séo claramente relativas aos concorrentes. Em
algumas inddstrias, um escopo amplo envolve apenas o atendimento a todos 0s seus
segmentos de compradores e do produtos dentro da industria. Em outras palavras, ele pode

exigir integracdo vertical e concorréncia em industrias afins.

2.2.6 Coalizdes de Escopo

Uma empresa pode buscar os beneficios de um escopo mais amplo internamente ou
firmar coalizbes com empresas independentes para alcangar alguns ou todos os beneficios. As
coalizbes sédo formas de ampliar o escopo sem ampliar a empresa, mas superando as
dificuldades de coordenacdo entre empresas puramente independentes. Assim, existem dois
tipos de coalizGes: verticais e horizontais. Um dos pontos importantes dentro das coalizdes €

definir como os ganhos sdo compartilhados (PORTER ,1989).
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2.2.7 Escopo Competitivo e Definicdo de Empresa

Unidades empresariais apropriadas podem ser definidas por meio de uma compreensédo
da cadeia de valores 6tima, a qual fornece a base para a definicdo dos limites relevantes das
unidades empresariais para competir em arenas diferentes e 0 modo como as cadeias estéo

relacionadas.

A estrutura industrial modela a cadeia de valores de uma empresa, sendo um reflexo
das cadeias de valores coletivas dos concorrentes. A estrutura determina as relacdes de
negocia¢do com os compradores e os fornecedores que se refletem na configuracdo da cadeia
de valores de uma empresa € no modo como as margens sao divididas com compradores,

fornecedores e socios de coalizdes (PORTER, 1989).

Segundo Porter (1989), a cadeia de valores € um instrumento basico para diagnosticar
a vantagem competitiva e descobrir maneiras de cria-la e sustentd-la. Uma empresa talvez
consiga tracar os limites das unidades mais ajustadas as suas fontes de vantagem competitiva
e estabelecer os tipos apropriados de coordenacdo, relacionando sua estrutura organizacional a
cadeia de valores e aos elos dentro dela e com fornecedores ou canais. Uma estrutura
organizacional que corresponde a cadeia de valores ird melhorar a habilidade de uma empresa

para criar e sustentar uma vantagem competitiva.

O termo cadeia de valor tem diferentes aplicacdes na literatura académica. Alguns
autores o utilizam para falar de supply chain, ou para falar de cadeia produtiva, ou para o
mesmo de sistema de valor. No presente trabalho, utilizar-se-4 o termo cadeia de valor,
segundo o conceito de Porter (1989), no qual a cadeia de valor é o conjunto de atividades de

uma empresa so.

2.3 REDES DE PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

Segundo Pedrozo e Hansen (2001,9-14), existe uma nova tendéncia emergente e forte
de novas formas de arranjos empresariais e inter-organizacionais; isso se vé refletido na

desfronteirizacdo das empresas, que mostra uma constante expansdo das diversas formas de
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cadeia produtiva, dando como resultado diversos tipos de aglomerado. No Quadro

observam os quatro tipo de aglomerados e sua definicéo.

Tipo de Aglomerado

Definicéo

Filiere

Uma sucessdo de operacdes de transformacdo sobre os bens e
os produtos, dissociaveis e separaveis, as quais sdo ligadas
entre si por encadeamentos tecnoldgicos; um conjunto de
relagbes comerciais que regulam as trocas que se verificam
entre 0s sucessivos estagios do processo de transformacdo; um
conjunto de acdes econémicas baseadas, por sua vez, em um
conjunto de estratégias empresariais para valorizacdo dos meios
de producéo.

Clusters Empresariais

Sdo aglomeracdes geograficas de empresas de determinado
setor de atividades e outras empresas correlatas. Por outro lado,
envolvem tanto caracteristicas de cooperagdo como de
competicdo. Normalmente, esse tipo de aglomerado se expande
em direcdo aos clientes e aos canais de distribuicdo e atrai para
si empresas e fabricantes de produtos complementares e
servicos afins.

Supply Chain

Cadeia de suprimentos; este conceito estd vinculado a analise
das relacGes entre fornecedores e clientes internos da cadeias de
suprimentos do materiais, insumos, 0 componente de uma
determinada cadeia produtiva, ou seja, voltada a um mercado
consumidor especifico, na busca de otimizar o processo
logistico e de transferéncia de bens inter-empresas, de forma a
melhorar os seus fatores competitivos em nivel de mercado
consumidor.

Redes flexiveis de
Pequenas e Medias
Empresas

As redes flexiveis sdo um conjunto de empresas de pequeno
porte que cooperam entre si para poder desenvolver de forma
competitiva todas as suas atividades; portanto, formam
consorcios para desenvolver as atividades que as empresas nao
possam desenvolver sozinhas.

Quadro 1 Tipos de Aglomerados
Fonte: Adaptado de Pedrozo e Hansen (2001, 9-14).

1 se

Esses quatro tipos de conglomerados tém como aspecto comum a busca do incremento

da competitividade, mas que tém algumas diferencas entre cada uma delas. O presente estudo

se baseia no tipo de Redes Flexiveis de Pequenas e Médias Empresas.

Para as pequenas empresas, cada vez € menos provavel que economicamente possam

dominar todas as acdes da cadeia de valor. Devido as complexidades dos mercados, é cada

vez mais necessario o conceito de trabalhar de forma associada com outras empresas

(CASAROTTO, 2002).
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Segundo Casarotto e Pires (1989), as pequenas e médias empresas tém duas
alternativas para trabalhar dentro de uma rede. Uma das alternativas sdo as redes top-down,
em que uma empresa se torna fornecedora direta ou indiretamente de uma empresa lider ou
empresa maior, chamada empresa-mae ( PEDROZO; HANSEN, 2001). Nessa rede, 0
fornecedor estd sujeito as estratégias da empresa-mde e tem pouco o nenhum poder de
barganha sobre a rede, o que facilita para a empresa-mée uma sincronizagdo, negacao das
divergéncias, e impede os conflitos (CASAROTTO; PIRES, 1989). Na Figura 6, pode-se

observar um modelo de rede top-down.

Empresa

(455 -
() O
SOLI S -

Figura 6 Redes top-down
Fonte: Adaptado de Casarotto e Pires (2001, p. 36).

A segunda alternativa sdo as redes flexiveis de pequenas empresas, nas quais, segundo
Casarotto (2002), as empresas se reinem em torno de um negocio ou projeto especifico por
um tempo determinado. Néao é necessaria a formalizacdo de uma empresa gerente do negdcio
e ndo ha uma empresa que tenha maior poder de barganha dentro da rede. Esse tipo de rede

flexivel de empresas pode ser visualizado na Figura 7.

Na Optica das estratégias competitivas de Porter, pode-se colocar tanto as redes top-
down quanto as redes flexiveis; as redes top-down colocam-se como parte da estratégia de
lideranca em custos que tem a empresa-mée. Mas as redes flexiveis podem alternar entre as
duas principais estratégias competitivas de Porter: lideranca em custos, pois, ao trabalhar em
rede, as empresas podem ter atividades juntas, o que diminui seus custos; e diferenciagéo,
uma vez que as empresas continuaram produzindo sozinhas e mantendo suas caracteristicas
proprias de producdo; por isso 0 nome de redes flexiveis (CASAROTTO; PIRES 1989).
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Figura 7 Redes flexiveis de empresas
Fonte: Adaptado de Casarotto e Pires (2001).

As peguenas e médias empresas tém se caracterizado por ser muito flexiveis e poder se
adaptar as mudangas; portanto, € muito valorizada a capacidade. de tomar decisdes operativas
que podem ter relevancia estratégica (MCLARTY, 2000). Na Figura 8, pode-se ver como se

colocam os dos tipos de redes com relacéo as estratégias mencionadas.

Com as novas tendéncias apresentadas pela globalizagdo, é necessario obter e manter
vantagens competitivas. As estratégias cooperativas estdo sendo cada vez mais utilizadas
pelas empresas e esse ambiente de cooperacdo permite o florescimento das redes flexiveis.
(ZALESKI, 2000).
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Retorno sobre

investimento Redes Flexiveis

>

Redes Top-down

Enfase no Produto Enfase no Processo

Diferenciagéo Lideranga em Custo

v

Genéricas Parte de
Mercado

Figura 8 Curva “U” e Estratégias Competitivas Genéricas Ampliadas
Fonte: Casarotto e Pires (2001, p. 31).

2.3.1 Redes Flexiveis

Segundo Casarotto e Pires (2001), a premissa logica para as redes € que juntar
esforcos em determinadas fungdes as quais eles ndo podem desenvolver eficientemente
sozinhas. Pequenas empresas cujo core business € produzir sdo mais flexiveis que as grandes.
No entanto, as pequenas ndo desempenham bem funcdes como logistica, marketing, P&D.

Assim, uma ac¢ao conjunta pode incrementar sua competitividade.

Para Zaleski (2000), as redes flexiveis formam parte de um processo de cooperagao
entre empresas que tem como resultado uma organizacdo que objetiva a execucdo de um
projeto definido. As redes se caracterizam por: ndo tém nenhuma autoridade central que
conduz a rede; as constelacbes que formam as redes sdo altamente fluidas, tém uma
concentracdo geogréafica; os organismos envolvidos que prestam servigos ndo administram as

redes.

Segundo Casarotto (2002), rede e consorcio sao diferentes. A rede pode ser puramente
comercial e o consorcio sé é formado quando os participantes formalizam seu compromisso

mediante um documento no qual estdo todas as especificagcbes do relacionamento. Para o
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presente trabalho, utiliza-se consorcio para indicar que se trata de uma terceira empresa criada

pelos consorciados.
Segundo Zaleski (2000), algumas raz@es para formacao de redes flexiveis sao:

e A flexibilidade que tém as pequenas e as médias empresas; sdo mais rapidas para

coletar e processar a informacdo que recebem do mercado.

e A polifuncionalidade dos trabalhadores das pequenas e das médias empresas, 0

que permite que possam mudar de area facilmente.

e A cercania, pelo trato mais direto, que tém com seus fornecedores, reduzindo os

custos de atrasos.

e O pequeno porte das empresas facilita que tenham uma integragéo entre
concepcao e execucdo dos produtos.

Para Casarotto e Pires (2001), as pequenas empresas deixam de ser competitivas
guando a complexidade das diferentes funcdes de seus negdcios aumenta devido a falta de
competéncia delas para dominéa-las. Utilizando a cadeia de valor de Porter (1986), a empresa
deve classificar as fun¢des em dois tipos:

(1) As que seriam bem desempenhadas por um consorcio;

(2) As que podem ser diretamente compartilhadas pelos parceiros consorciados.

Segundo Casarotto (2002), o grande problema das pequenas empresas é que carecem
de capacidade de ter uma étima gestdo e dominio de todas as etapas da cadeia de valor, como
marca, marketing, logistica, tecnologia, financeira. As pequenas empresas tém seu core
business na producéo, por isso é importante que elas participem de redes, como estratégias de

cooperacao, nas etapas da cadeia em que ndo tém dominio.

As empresas, participando de redes de cooperacdo, comegaram a compartilhar seus
elos internos com 0s demais componentes da rede; essas fungdes compartilhadas pelo geral
estardo nos elos inicias e finais da cadeia (MANAS; PACANHAN, 2004).
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Levando-se em conta que as pequenas empresas tém maior conhecimento na area de
producéo, as funcdes iniciais e finais da cadeia de valor sdo delegadas para o consorcio, como

se vé na Figura 9.

Infra-
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Aquisicoes: Distribuic&o: E
Estocagem de O
Atualizacdo Setorial |Compras Producéo Interna  |Produtos Atualizacdo Setorial %
Desenvolvimento de Transporte de S
Operacao |Produtos Estocagem Custos Produtos Marca
Transporte de Redes de
Tecnologia de Proces| Materiais Flexibilidade Distribuicdo Vendas
Logistica de
Producéo Atendimento (respor
Produgédo Externa Assisténcia
:l- - - +

Tendéncia para o consorcio

Figura 9 Cadeia de Valor Genérica em Negdcios Industriais e Marcacéo das Areas para o
Consarcio
Fonte: Casarotto e Pires (2001, p.47).

Ao passar para o0 consorcio as fungdes iniciais da cadeia de valor, que sdo desenvolver
produto, acompanhar avancos de tecnologia e pesquisa, assim como aquisicdo de matérias-
primas, entre as principais, essas atividades serdo desenvolvidas por experts, com o0 que se

incrementa o valor ao produto e se diminui o preco.

Para as funcdes como marketing e logistica, as quais sao as que tém o contato com 0s
consumidores, € necessario que se tenha pessoal qualificado com conhecimentos e
capacidades especificas, 0os que geralmente os produtores ndo tém (CASAROTTO; PIRES,
2001).

A respeito das funcBes intermedirias, as proprias empresas podem desenvolvé-las
sozinhas, mas elas podem compartilhar recursos, se for o caso, para evitar gargalos ou
capacidade ociosa, além do compartilnar know-how e poder assumir juntos riscos sobre

novos produtos.

As funcbes de gestdo, também chamadas de atividades de apoio por Porter (1989),
comecam o delineamento da estratégia, o qual implica um monitoramento setorial,
mercadologico e tecnoldgico, recursos humanos, recursos financeiros e controles de

qualidade.
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Para entender melhor a logica das redes flexiveis, Casarottoe e Pires (2001) nos
apresenta um exemplo de uma situacéo ideal, na qual cada uma das empresas contribui com a
parte do processo produtivo que sabem desenvolver melhor. E hd a uma cooperativa para
compras, um consoércio para vendas e uma empresa de logistica. As atividades de Apoio sdo

desenvolvidas pela associagdo. Como se pode ver na Figura 10.

Gestao Ordinaria

Gestao Ordinaria

1{2]13|4]5

/

Gestao Ordinaria

Gestao Ordinaria

2

11213|4|5]6]|7 ,

=

Anal. Planej. Pesq.

1 Compras

MERCADO

W

4|5]e6
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trabalhistas...
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6 Vendas

P .

7 Empresa de

\ - .
Logistica
Legenda Fluxos
Funcédo 1 Compras Informativo = =
Funcbes 2a 5 Etapas de Producdo | Servigos —
Funcdo 6 Vendas Matérias-primas =~ | ceeeereececnnieeeiennnn. >
Funcdo 7 Logistica Produtos e Componentes >

Figura 10 Divisdo das Funcdes da Cadeia de Valor
Fonte: Fonte: Casarotto e Pires (2001, p.66).

As redes flexiveis sdo um tipo de rede que nasceu na Italia, na regido de Emilia
Romagna, onde teve a promocdo de um arcabouco institucional que deu apoio as redes
flexiveis; assim, também foi importante o contexto cultural onde se desenvolveu a rede

flexivel. H& outros paises onde se desenvolvem redes flexiveis, como Dinamarca ou Noruega.
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Nestes paises, a participacdo do governo foi muito importante para o sucesso das redes
(ZALESKI, 2000).

A cadeia de valor é uma ferramenta muito Gtil para a gestdo de pequenas e médias

empresas, mas é necessaria uma estrutura que permita implementa-la (MCLARTY, 2000).

A presente pesquisa serd restrita as chamadas redes flexiveis, pois elas permitem as
pequenas empresas manter sua flexibilidade e agilidade ao mesmo tempo em que a elas serem

competitivas nos mercado atuais.

Em resumo, no Quadro 2 se pode apreciar como se pode cooperar nas diferentes
etapas da cadeia de valor para atingir objetivos que podem incrementar a competitividade da

organizacao.
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Etapa da Cadeia

Objetivo

Cooperacéo para:

Iniciais (Repasse
para o Consadrcio)

Acdo no momento certo

Novos niveis de desempenho
Custos e riscos menores
Maior valor para o cliente

Linha de produtos mais forte

Melhor suprimento

Reducéo de custos de insumos

Evitar atrasos no
desenvolvimento

Criar mais opg0es
Compartilhar planos avancados
Assumir compromissos
antecipados

Combinar competéncias
Compartilhar desenvolvimento
Melhorar a utilizacdo
Aumentar a compreensdo
Desenvolver novos produtos
Comercializar produtos de
terceiros

Oferecer uma gama maior de
produtos

Fortalecer os vinculos de
suprimento

Ganhar poder de compra
Facilitar pedidos e entregas

Finais (Repasse para
o Consorcio)

Melhor imagem do produto
Melhor cobertura do mercado

Abertura de novos canais

Menos barreiras de entradas em
negacios

Explorar novas oportunidades e
novos mercados

Fazer propaganda conjunta
Combinar recursos de vendas
Combinar produtos
Compartilhar canais de outras
empresas

Obter as forcas necessarias

Realizar experiéncias conjuntas

Intermediarias
(Compartilhamento
Direto)

Maior capacidade
Novos processos

Maior eficiéncia

Novas préticas

Partilhar recursos subutilizados
Comepartilhar know-how
Dividir riscos de
desenvolvimento

Utilizar melhores competéncias
de cada empresa

Desenvolver padrbes comuns

Gestao (Repasse
para o Consdrcio)

Melhor estratégia competitiva

Melhor gestdo de RH
Aceleracdo da curva de
aprendizado

Melhor padréo de qualidade
Geracéo de mais receitas
Reducdo de custos e riscos

Reducdo de custos financeiros

Obter maior flexibilidade com
menores custos

Compartilhar fungfes de RH
Estudar préaticas dos parceiros

Compartilhar padrdes

Aplicar recursos subutilizados
Dividir custos e riscos

Reduzir a exposicao dos
investimentos

Negociar recursos conjuntamente

Quadro 2 Maneiras como a Cooperacéo Pode Adicionar Valor aos Produtos.
Fonte: Lewis (1992) apud Casarotto e Pires (2001, p. 82).
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2.4 SISTEMA AGROALIMENTAR - SAG

Segundo Zylbersztajn (2000), o Sistema Agroalimentar € “um conjunto de relacbes
contratuais entre empresas e agentes especializados, cujo objetivo final € disputar o
consumidor de determinado produto”. Essa definicdo abrange também aqueles elementos que
dentro do sistema produtivo, em que se ressaltam a importancia do ambiente institucional e as

organizacgOes de suporte.

Os SAGs podem ser vistos como uma rede em que as relacfes, tanto de cooperacao
guanto de conflito entre os diferentes agentes vdo mudando os diversos agentes. Os SAGs
variam sua estrutura de acordo com cada indUstria, mas segundo modelo de Zylbersztajn
(2000), estdo compostos por: 0s insumos, 0s produtores primarios, a agroindustria, o atacado,
0 varejo e os ambientes institucional e organizacional. Na Figura 11 se pode observar a
estrutura do SAG.

Ambiente Institucional: Leis, Cultura, Tradi¢6es, Educacdo, Costumes

Insumos a| Agricultura o| Industria de Distribuigdo Distribuicao
d Alimentos e Atacado Varejo
Fibras

CONSUMIDOR

A 4

A 4

A 4

Ambiente Organizacional: Associa¢fes, Informacéo, Pesquisa, Financas, Cooperativas, Firmas

Figura 11 Sistema de Agribusiness
Adaptado de Zylbersztajn, 1995.

O ambiente institucional é constituido por regras que podem ser formais ou informais.
Entende-se por formais a Constituicdo de um pais, as leis, os estatutos de algumas
organizacOes. As informais sdo o conjunto de valores transmitidos socialmente, tradigdes,
costumes, codigos. A importancia do ambiente institucional pode se ver refletida na
incidéncia que tem a aprovacdo de uma lei que favoreca ou atrapalhe o desenvolvimento de
uma determinada agroindustria (SAES, 2000).

O ambiente organizacional estd conformado por aquelas organizag@es criadas para dar
suporte ao funcionamento do SAG. As organizacgdes tém diferentes motivacgdes para agir num
SAG; estas motivagdes podem ser de carater econdmico, politico ou social. As organizacoes
podem contribuir para o atingimento dos objetivos dos produtores por meio da provisao de

bens e/ou servicos publicos e coletivos (SAES, 2000).
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Organizacdo € um conceito muito amplo que compreende empresas privadas,
empresas publicas, organizacfes ndo governamentais. muitas vezes as organizagdes estdo
inter-relacionadas, dependendo de acdes de outras organizacdes. Para isso € importante uma
articulacdo das organizagdes, porque cada uma delas age de acordo a seus interesses
estratégicos (PEDROZO et al., 1999).

Organizacdes e instituicdes sdo especialmente importantes no sentido de influenciarem
a coordenacdo dos sistemas. O fluxo de informagbes ao longo do SAG, crédito, seguro,
organizacbes de P&D, entre outras, sdo as bases para a coordenacdo eficiente
(ZYLBERSZTAJN,1995).

Assim, 0s SAG ndo podem ser vistos como uma soma de competitividades dos agentes
que participam nele. Eles devem ser vistos como um sistema e, para um melhor estudo desse
sistema, deve-se estuda-lo como um todo (SILVA; BATALHA, 1999). No caso da industria
do Pisco, os produtores tém integrado todas ou quase todas as etapas, ou Seja, 0S mesmos

produtores cultivam a uva, produzem o Pisco e realizam a comercializacao.

Para a presente pesquisa, utiliza-se uma adaptacao da cadeia de valor como ferramenta
para estudar a competitividade dos produtores de Pisco e também se estudam os ambientes

organizacional e institucional que estdo envolvidos nessa industria.

Outra adequacdo que foi feita com respeito a teoria diz respeito a cadeia de valor de
pequenas empresas apresentada por Casarotto (2001). Incorporou-se aquisicdo como atividade
de apoio em vez de P&D porque, nas empresas pesquisadas, essa atividade é quase nula,
enquanto as aquisicdes sdo0 uma parte importante no processo de obter uma vantagem

competitiva.

Dividiu-se a funcdo que Casarotto (2001) chama de logistica de aquisicdes em
aquisicOes e logistica interna. Foram deixadas para aquisicdo as fungdes de compras de
insumos, maquinarias, equipamentos para laboratério, equipamentos de escritério, em geral
aquisicdo adquiere uma tecnologia com procedimento de compras, que sdo politicas de
compras. E a logistica interna cumpre as seguintes fungdes: recebimento, armazenamento e
distribuicdo de insumos, programacédo de veiculos. Na Figura 12 pode-se ver a adaptagdo feita
para a presente pesquisa.
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AMBIENTE INSTITUCIONAL

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

FINANCEIRA

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA

DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO

LOGISTICA DE | MARKETING &
DISTRIBUICAO VENDAS

LOGISTICA

AQUISICOES INTERNA

PRODUCAO

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Figura 12 Ambiente Organizacional, Institucional e Cadeia de Valor
Fonte: Adaptada de Porter (1989).

MARGEM



3 METODO DE PESQUISA

Segundo Yin (2001), o estudo de caso é usado quando o foco da pesquisa se
encontra em fendbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real, em
estudos organizacionais e gerenciais. Realiza-se estudo de caso quando ndo se tem controle
sobre 0s eventos comportamentais, ou seja, sobre o sistema de valor dos produtores de
Pisco e a influéncia da cooperacdo na construcdo desse valor num ambiente

contemporaneo .

A presente pesquisa foi realizada com um estudo de casos multiplos. De acordo com
0s objetivos e as caracteristicas deste trabalho, 0 método que mais se enquadra para realizar
a pesquisa é um estudo de casos multiplos estudo de caso, de natureza exploratdria, sendo o
local de coleta a Associacdo Peru Pisco Export — PPE, que tem sua sede na cidade de Lima,
no Peru. Como formas de obtencao de dados primarios, foram entrevistados os produtores

e 0s executivos das organizagdes relacionadas a industria do Pisco.

3.1 DESENHO DA PESQUISA

A pesquisa encontra-se dividida em trés momentos (Figura 13), tendo sido coletados
dados primarios e secundarios. O primeiro momento € constituido pelo embasamento

tedrico utilizado na dissertagéo.

No segundo momento, foi realizada a coleta de dados por meio de entrevistas semi-
estruturadas aplicadas aos produtores de Pisco selecionados, assim como entrevistas abertas
que foram feitas com os representantes dos organismos envolvidos pela industria do Pisco.
Realizou-se também uma coleta da documentacdo existente a respeito da evolucdo da
industria de Pisco. Logo apds, foi transcrita toda a informacéo coletada para que pudesse

ser utilizada na etapa seguinte.

No terceiro momento, realizaram-se a analise e a interpretacdo dos dados, buscando-

se as convergéncias e as divergéncias entre as informacdes coletadas e relacionando-se 0s
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dados coletados com a teoria revisada para, depois, elaboraram-se as conclusbes da

pesquisa e formularam-se perguntas para futuras pesquisas.

Embasamento
tedrico
Selec¢do dos Elaboracdo de
entrevistados entrevista semi-
estruturada
Entrevistas de Entrevistas de Coleta de
produtores organismos documentacao
envolvidos

Transcricdo das
entrevistas

Transcricdo das
entrevistas

Transcricao
da documentagao

Analise da
informacdo
coletada

Conclusoes

Identificacdo de Fatores Acoes Desenho da Cadeias de
Estimulante e Cooperativas Feitas na Valor dos Produtores
Inibidores Associacdo

Figura 13 Desenho da Pesquisa
Fonte: adaptado de Yin (2001).

Os resultados da pesquisa podem ser divididos em trés etapas, como observa a

sequir:

e Organizacdo da cadeia de valor de cada um dos produtores entrevistados: Cada
uma das empresas entrevistadas € de propriedade de um produtor rural. Foi
construida a cadeia de valor de cada uma delas, adicionando-se os ambientes
organizacionais e institucionais. O conjunto de produtores rurais forma a

associacao por tanto a propria associacao tem sua cadeia de valor, a qual também
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foi apresentada. Para desenvolver essa etapa utilizou-se uma adaptacdo da cadeia
de valor de Porter (1989).

e ldentificacdo e analise dos fatores estimuladores e inibidores do processo de
organizacdo na inddstria do Pisco: existem fatores que favorecem ou inibem o
desenvolvimento da inddstria do Pisco, que ainda esta em processo de formacéo.
Na presente pesquisa, identificaram-se esses fatores e foi feita um analise deles.
A identificagdo desses fatores foi mediante a andlise das entrevistas feitas com
aos funcionarios dos diversos organismos envolvidos com a indudstria do Pisco
(ver Quadro 3).

e ldentificar as agdes cooperativas realizadas na associacdo de produtores Peru
Pisco Export e como elas afetam a cadeia de valor tanto dos produtores como da
associacdo. Para identificar essas acdes utilizou-se o Quadro 2, ja apresentado,
no qual se mostra como as acdes de cooperacdo incrementam valor nos

diferentes elos da cadeia de valor.

3.2 CRITERIOS DE ESCOLHA E SELECAO DOS ENTREVISTADOS

Segundo o estudo "La Uva y el Pisco: Potencialidades Produtivas”, realizado pelo
Programa das NacGes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), atualmente existem 280
vinicolas de Pisco registradas, entre 500 a 700 produtores artesanais, e Varios organismos,
publicos e privados, que participam da industria do Pisco. A referida pesquisa € sobre a
Associagdo Peruana de Produtores e Exportadores de Pisco, Peru Pisco Export — PPE. A
escolha deveu-se ao fato de que os associados, além de ter suas marcas individuais, foram

0s primeiros produtores de Pisco no Peru a desenvolver em conjunto uma marca.

A PPE esta formado por cinco empresas, das quais trés foram selecionadas para
aplicacdo do questionario. A escolha das trés foi feita porque os outros dois produtores
estavam fora do pais enquanto foi desenvolvida a pesquisa. As trés empresas estudadas sdo
propriedades rurais (cada uma das empresas € uma propriedade rural) que tém
organogramas muitos simples: o dono é o gerente e tem operarios que trabalham na parte

de producdo. A seguir, apresentam-se as trés empresas estudadas:
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e El Alambique: E parte de uma propriedade rural que produz e comercializa Pisco
e outros produtos agroindustriais; estd localizado no departamento de Ica (ver

mapa, pagina 42) e possui dois empregados e seis operarios.

e Cepas de Loro: Faz parte de um grupo de empresas com mais de 25 anos de
experiéncia na producdo e na comercializagdo agroindustrial de diferentes
produtos; estd localizada no departamento de Arequipa (ver mapa, pagina 42),

possui vinicola artesanal prépria; tem dois empregados e seis operarios.

e  Pisco Revilla: E a empresa mais nova da associagéo, foi fundada em 2005; além
de produzir Pisco, produz também frutas; esta localizado no departamento de
Lima (ver mapa, pagina 42); seu organograma é composto por dois empregados

e cinco operarios.

Para uma melhor compreensdo do processo de organizacdo da industria do Pisco,
foram entrevistados também dez representantes dos diferentes organismos que apOiam o
desenvolvimento dessa industria, como se pode ver no Quadro 3. A esses entrevistados foi
aplicado um questionario com perguntas abertas, o qual lhes permitiu dar suas opinides

acerca da cadeia produtiva do Pisco.

Para escolher os organismos que mais participacdo tém na industria, fez-se uma
reunido com o secretario da CONAPISCO, pois esse organismo € 0 mais representativo.
Ele indicou quais sdo 0s organismos com maior participacdo e facilitou a pesquisa,
indicando os nomes das pessoas que deveriam ser entrevistadas. A escolha foi validada
quando se participou do Congreso Nacional do Pisco, pois essas pessoas eram palestrantes

ou organizadores do evento.



54

Nome do Organismo Cargo do Respondente
CONSELHO REGULADOR - CR Diretor

MINISTERIO DE AGRICULTURA - MINAG Diretor de Promocdo Agréaria
CONSELHO NACIONAL DO PISCO - CONAPISCO Secretario

Vice-presidente

COMISSAO PARA A PROMOCAO DOS EXPORTADORES | Funcionario

- PROMPEX

PROMPERU Funcionério
ASSOCIACAO DE EXPORTADORES — ADEX Funcionario
CENTRO DE INOVACAO E TECNOLOGIA DA UVA - Gerente
CITEVID Consultor Externo
COMISSAO PARA PRODUTOS BANDERA - CEPROBA Diretor
MINISTERIO DO COMERCIO EXTERIOR E TURISMO — Consultor Externo
MINCETUR

INDECOPI Funcionério

Quadro 3 Instituicdes envolvidas na Industria do Pisco

3.3 ANALISE DE DADOS

Ha seis fontes de evidéncia de coleta de dados: documentacdo, registro em arquivos,

entrevistas, observages diretas, observacdo participante e artefatos fisicos (YIN, 2001).

Para o presente trabalho, foram utilizadas entrevistas para a analise da industria,
documentacdo, além de textos publicados e outros artigos publicados na midia, para a
apresentacdo da industria nas secbes de “Historia, situacdo atual e processo produtivo do

Pisco”.

O tipo de entrevista utilizada foi a semi-estruturada, seguindo-se um questionario
com perguntas abertas, o que deu ao entrevistador liberdade para aprofundar
guestionamentos ou fazer novas perguntas, de acordo com a dindmica da entrevista. Como
recomenda Yin (2001), as entrevistas foram transcritas logo apo6s terem sido realizadas.
Para os executivos das instituicbes relacionadas com a industria, utilizou-se um

questionario com perguntas abertas.
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Antes de se aplicar o instrumento da pesquisa aos produtores, ele foi traduzido para o
espanhol e revisado por um especialista, 0 que permitiu fazer algumas correcdes, sobretudo
no linguajar utilizado. Foram feitas as correcfes para que o0 questionario ficasse em uma
linguagem mais “simples” e as perguntas pudessem ser facilmente entendidas pelos
produtores e ter a menor participacdo possivel do pesquisador, para evitar que influenciasse
nas respostas do respondente. Das 45 perguntas d o questionario, foram modificadas quatro,

gue ndo se ajustavam a realidade.

As entrevistas com os produtores da PPE, com 0 executivos das organizacOes
relacionadas a industria do Pisco e com o expert (consultor do Banco Mundial que tem
dominio sobre o tema do Pisco) foram gravadas, em fitas de dudio. Como fonte de obten¢éo
de dados secundarios, foi pesquisada e reunida a seguinte documentacédo: livros sobre a
industria do Pisco, uma pesquisa feita pelo CITEVID e algumas na web que tém
informacdo sobre a industria do Pisco (esses documentos foram utilizados para elaborar as

secOes de “Historia, situacdo atual e processo produtivo do Pisco”).

O questionario aplicado aos produtores (ver Apéndice A) foi dividido em cinco
partes relacionadas a cadeia de valor da empresa. A primeira € sobre a gestdo da empresa e
contém nove perguntas; a segunda parte é sobre a logistica de aquisi¢des e contém sete
perguntas; na terceira parte, as 11 questdes sdo sobre a producdo; na quarta , sdo trés
perguntas sobre logistica de distribuicdo; e, na quinta parte, sdo 14 perguntas sobre o

marketing.

As entrevistas com 0s executivos das instituicdes envolvidas na inddstria do Pisco
foram abertas. O pesquisador tinha alguns temas especificos para cada instituicdo; por
exemplo, para o Ministério da Agricultura as perguntas eram referentes ao cultivo da uva.
Desta forma, foi possivel fazer entrevistas mais focadas na participacdo de cada instituicéo

na indudstria do Pisco.

Logo apos terem sido coletados os dados primarios, foram transcritas completamente
as entrevistas (a transcricdo foi feita em espanhol). Apos a transcrigdo dos dados, foi feito a
analise destes por meio da triangulacdo e interpretando-os a luz do referencial teorico

escolhido.

O pesquisador, para conhecer melhor a industria do Pisco, participou do V Congresso
Nacional do Pisco, realizado na cidade de Arequipa, no més de setembro no ano 2006. Ali
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se realizaram algumas entrevistas. O pesquisador foi convidado para apresentar este

trabalho no Congresso Nacional do Pisco 2007.



4 INDUSTRIA DO PISCO

A seguir, apresentam-se 0 historico, o desenvolvimento, a producdo, a cadeia

produtiva e o papel dos diferentes agentes que interagem na industria do Pisco.

4.1 HISTORIA E DESENVOLVIMENTO

O Pisco é a aguardente obtida exclusivamente por destilacdo de mostos frescos de
"Uva Pisqueras", recentemente fermentados, utilizando-se métodos que permitam manter o
principio tradicional de qualidade estabelecido nas zonas de producgdo reconhecidas. E uma
bebida alcodlica de cor transparente, com um contetdo de alcool de 42° em média. O pisco
tem uma particularidade que o diferencia de outras aguardentes, pois ndo se retifica, ou
seja, ndo utiliza nenhum outro produto para chegar ao teor alcoolico. Para os produtores
artesanais, € um costume passado ao longo dos anos, de geracdo em geracao; por isso,

produzir Pisco é uma mistura de tecnologia, talento e criatividade (SCHULER, 2004).

A chegada dos espanhdis a América produziu uma mudanca cultural, ja que eles
sentiam a necessidade de dispor de alguns produtos, por exemplo, péo, 6leo e vinho, devido
ao padrdo de consumo do século XVI. A uva chegou ao Peru, vinda das ilhas Canéarias. Foi
numa fazenda em Cusco onde se produziu a primeira coleta e safra de uva na América do
Sul. Durante a época da colbnia, foi exportada para o Alto Peru, Sdo Francisco (EUA) e
Europa (BALBI, 2003).

O Pisco nasceu no ano 1614, aproximadamente, como uma alternativa as tentativas
de proibicdo da Coroa Espanhola de comercializar vinho na coldnia do Peru, para impor
um monopdlio sobre esse produto. Mas, pouco a pouco, 0 Pisco ganhou espaco e se
converteu em uma industria de tamanho médio que dinamizou a economia da colbnia
(BALBI, 2003).

Assim como o Peru, o Pisco tem elementos mesticos, pois em seu processo de
formacéo recebeu a contribuicdo de indios, negros, espanhois e religiosos. Foi elaborado

em diferentes provincias do Peru, mas o Porto de Pisco a que atingiu a maior fama.
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A palavra Pisco tem varios significados. Segundo Arona (1938), Pisco é uma garrafa

feita de lama cozida que serve para engarrafar a aguardente de mesmo nome.

Segundo Schuller (2004), a palavra Pisco vem da lingua indigena quechua e significa
passaro. Na época incaica, muitos povos eram chamados por alguma caracteristica
topogréfica ou geogréfica. Lima, por exemplo, vem da palavra Rimac, que é o nome do rio
que atravessa a cidade. Os habitantes desse lugar onde havia passaros eram chamados de
Piscos e faziam artesanatos. Os principais eram recipientes que também se chamavam

piscos; por isso a aguardente foi fabricada ali também recebeu o nome de Pisco.

Com a adaptacdo da uva espanhola, inicia-se uma “Cultura Pisquera” no Peru. A ela
foi se integrando o uso da vinicola, adaptado as exigéncias do produto, até dar lugar a falca,

um alambique artesanal feito por antigos ceramistas peruanos.

O cultivo das parreiras se centrou na zona conformada entre Cafete e Moquegua (Sul
do Peru). As terras ali situadas eram férteis e se beneficiavam com o esterco das aves das
ilhas situadas ao frente ao Porto de Pisco. O uso do esterco das aves foi muito comum para
os incas. Segundo Vargas Ugarte (1966), no ano 1572, nessa regido, produziam-se
aproximadamente 230.000 litros de vinho. Nos inicios da colonia pela importancia do

vinho, aunado se falava de vinho englobavase ao Pisco.

Ainda que o desejo da Coroa Espanhola fosse afastar os descendentes incas das
fazendas vitivinicolas, para ter sua mao—de-obra afastada do alcool, os indigenas
comecaram a safra de uva nas terras que os espanhois deixaram para eles. Isso trouxe
alguns problemas para os espanhdis, devido ao descontrole dos indigenas produzido pelo
alcool (BALBI, 2003).

Junto com a uva, os espanhdis trouxeram a destilacdo e comecaram a tentar com 0s
sucos de uva incompletamente fermentados, o que se converteu na principal caracteristica
do Pisco e o diferenciou do vinho. A fabricacdo do vinho e do Pisco trouxe a apari¢ao de
uma industria colateral, a dos recipientes tanto para o translado quanto para o consumo

desses licores.

Segundo Balbi (2003), no inicio do periodo colonial, pela importancia do vinho, a
palavra vinho abrangia também a aguardente Pisco, mas, em 1613, a palavra Pisco
comecou a aparecer sozinha. A partir da descoberta de um testamento em que ficava

documentado que um espanhol deixou Pisco de heranca para sua escrava, foi demonstrado
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que a aguardente comecou a ser destilada no inicio do século XVII. Em 1630, ja se tem

publicacdes que referem ao vinho e a aguardente de forma separada.

Um fator que contribuiu para o crescimento do Pisco foi o fato de, no dia 30 de
agosto de 1618, o vice-rei. Esquilache ter instituido um decreto proibindo a safra de cana a
30 quilémetros de distancia das populagdes; portanto, diminuiu a producgédo de aguardente
de cana (BALBI, 2003).

Influenciaram também no desenvolvimento do Pisco as tentativas de proibicéo feitas
pelo rei da Espanha, que pretendia, entre outras coisas, proibir a plantacdo de uva e a
exportacdo do vinho para a América Central e a Espanha, pois a forte concorréncia desses
produtos como vinhos da Espanha causava a esta perdas econdmicas significativas.
Contudo, por conta do porte dessa industria e também pelo fato de o vinho peruano ser tdo
bom ou melhor que o espanhol, a medida ndo se mostrou passivel de implementagédo
(BALBI, 2003).

Segundo Balbi (2003), em 1617, foi instituido o imposto sobre a aguardente, 0 que
indica que os volumes de producdo ja eram maiores e isso se fazia notar no comércio
maritimo, com vendas em alguns portos como Guayaquil, Panama, América Central, Arica.
Também utilizava-se transporte terrestre, movido por tracdo animal, como burros e llamas

(animal de carga utilizado pelos incas para transportar produtos pela serra).

O século XVIII foi o século do desenvolvimento para o Pisco. Ha registros do porto
do Callao em Lima (Peru), onde, no ano 1726, o volume de venda de Pisco foi quase o
dobro do volume de venda de vinho. Em 1805, o Pisco ja representava uma forte fonte de
arrecadacdo fiscal, superando inclusive os impostos dos correios. No século XVIII, o Pisco
atingiu um bom posicionamento no mercado e converteu-se num produto caracteristico do
Peru (BALBI, 2003).

O sucesso que o Pisco alcangcou no século XVIII conseguiu uma quantidade
importante de consumidores, tanto no Peru quanto no exterior, e também definiu a zona de

producéo entre Lima e Tacna, o que depois seria a Zona de Denominacédo de Origem.

Na segunda e na terceira décadas do século XIX, chegaram muitos jornalistas
estrangeiros ao Peru, principalmente ingleses e norte-americanos, devido a guerra da
independéncia do pais. William Stevenson, um escritor norte-americano, foi o primeiro a

falar do Pisco, diretamente na sua obra “Memorias sobre as campanhas de San Martin y
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Cochrane en el Peru”, em 1825. “A aguardente geralmente chamada Pisco, pois seu nome
se deve ao lugar onde é feito, é de bom sabor e ndo tem cor, como o cognac francés”
(BALBI, 2003).

O Pisco viajava pela costa do Pacifico, desembarcando nos portos de Valparaiso,
Guayaquil e Panama, mas também ha alguns indicios da sua presenca em S&o Francisco
(EUA) e na Europa. Segundo Asbury? (1933) apud Balbi (2203), no bar Bank Exchange
vendia-se 0 Pisco; um coquetel muito reconhecido era o Pisco punch e, dentre todos 0s

licores do bar, era o que tinha o pre¢o mais elevado.

O inicio da vida republicana do pais ndo foi economicamente o melhor momento e
debilitou a industria do Pisco. Depois da guerra com o Chile, as possibilidades de
recuperacdo praticamente desapareceram, com a invasdo do exército inimigo e, finalmente,
no ano 1883, a “filoxera” atacou mortalmente as plantacbes de uva. Por outro lado, a
destilacdo da cana-de-acucar para a producdo do rum e o fato deste ter o preco bem mais
baixo fez com que aumentasse seu volume e, pouco a pouco, 0 consumo de rum foi

superando o de Pisco. O Pisco caiu a sexta parte da sua producdo, segundo Huertas (2004).

Durante o periodo da Primeira Guerra Mundial (1914-1918), algumas fazendas
substituiram seu cultivo de uva pelo de algoddo, porque oferecia melhores beneficios
econdémicos. Assim como 0 Pisco conseguiu de ter mais de um século de auge, foi

desaparecendo do mercado até quase se extinguir.

No ano 1990, a industria do Pisco era supervisionada pelo Ministério de Agricultura.
O Estado se retirou e isso levou-a ao seu quase desaparecimento, porque havia muitas
adulteracdes. Por isso, o Estado, por meio do Ministério da Agricultura, voltou a assumir o
controle do segmento. Desde o ano 1997, diversos grupos foram trabalhando sob as
perspectivas e 0s estatutos do que posteriormente viria a ser chamado Conselho Regulador
(CR). Mas este ndo prosperou, porque os produtores ainda ndo estavam preparados para
trabalhar de forma conjunta; além disso, as inddstrias maiores viam com maus olhos a idéia
de que os pequenos e médios produtores se agrupassem. Entretanto, a necessidade de
formar um CR passa a ter um carater de urgéncia com a disputa com Chile pelo Pisco. O
mercado interno reagiu fortemente e o consumo se intensificou. Em julho de 2006, um

grupo de produtores formou o Conselho Regulador.
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4.2 SITUACAO ATUAL

No Peru, a producéo superou os 4,3 milhdes de litros em 2006 e a projecdo, do 2007
é de 5 milhdes de litros. Esse € crescimento na producdo desde o ano 2002 como se pode
apreciar na Tabela 1 . Uma porcentagem alta de produtores de uva possui menos de 3
hectares de cultivo. Segundo os registros do CITEVID, 62,69% da &rea dedicada ao cultivo
da uva Pisquera corresponde a produtores com menos de 3 hectares e 97,6% dos produtores
tém menos de 5 hectares. Portanto, os volumes de producdo de Pisco por vinicola sdo
majoritariamente de pequenos produtores. Os volumes de producdo na maioria das vinicolas
artesanais ndo sdo em grande escala e estdo localizados nos vales da Costa Sul do Peru
(Lima, Ica, Arequipa, Moquegua, Tacna). Os volumes de producdo de Pisco por vinicola
sdo, em média, de 500 a 15.000 litros anuais. Em geral, os produtores vendem a totalidade de
sua producdo antes de iniciar a campanha seguinte. Atualmente, existem no Peru 257
vinicolas registradas e entre 500 e 700 produtores (MAXIMIZE, 2006).

Tabela 1 Producéo de Pisco
Histdrico (Pisco em milhdes de litros) Projecéo

Producdo |1999 [2000 |2001 [2002 |2003 2004 005 PO006 | 2007

Bebidas 11,8 |14,5 134 (12,7 149 (15,8 17,0 {59 | 17,3

Alcodlicas

Pisco 1,8 1,6 1,8 1,5 24 29 3,9 4,3 5,0
Fonte: Maximize (2006).

As perspectivas do Pisco séo positivas. No ano 2006, o crescimento foi de 10, 3% e o
aumento do consumo local foi o principal fator responsavel por esse crescimento. Em 2007,
espera-se um crescimento de 15% devido ao aumento das demandas interna e externa, apesar
de o mercado externo ainda ser inacessivel para o produtor, pelos altos custos (de producéo
do Pisco, das aliquotas de exportacdo e pelo alto preco do produto final em consequiéncia da
politica protecionista praticada pelos paises para onde o Pisco é exportado) em comparagdo
com seus concorrentes, 0s quais ja estdo consolidados no mercado. Alguns grandes

produtores tém a estratégia de diferenciacdo, cuja pretensdo é atingir um segmento de

2 ASBURY H. The Barbar COSAT: An Informal History of the San Francisco Underworld. Nueva
York: Garden City,. 1933.
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mercado que possa adquirir um Pisco de qualidade “premium”, no qual o preco do produto é
0 dobro do preco do Pisco tradicional (MAXIMIZE, 2006).

O Preco do Pisco vem se elevando nos ultimos anos. Isso se deve a crescente
procura e também as inovacdes feitas no produto. Tem-se inovado nas embalagens, para que

cada uma das marcas seja reconhecida pela sua garrafa.

Uma das principais debilidades da inddstria do Pisco é a falta de informagéo

relacionada ao cultivo da uva. O rendimento de cada hectare é de 8.000 kg.

Para se produzir uma garrafa de 750ml de Pisco, sdo necessarios 6 kg de uva.
Segundo alguns estudos do CITEVID, atualmente a indUstria ndo dispde de capacidade para
processar a totalidade da uva produzida. Atinge-se a capacidade maxima de producgéo, mas,
se 0 consumo do Pisco continuar crescendo, o0 que é bastante provavel, a industria tera que
aumentar sua capacidade de producdo para dar conta do aumento da demanda. Poderia ser
cultivado o dobro da area atualmente ocupada, ou seja, mais 8.000 ha. Isso poderia elevar a
producéo total de Pisco a 8 milhdes de litros, considerando-se 0 mesmo rendimento por ha.

Com esse volume, j& seria possivel tentar uma campanha para a exportagdo do produto.

A estrutura de custos de producdo do Pisco pode ser observada na Tabela 2. Do custo
final de uma garrafa de Pisco, 30% s&o da matéria-prima ( uva); 11%, custos de producao;
21%, custos de embalagem (garrafa, etiqueta, caixa); 22% s&o impostos; e 0 produtor tem
uma utilidade do 16%. Essa € a estrutura que o produtor usa atualmente, mas da para ver que
ndo estdo incluidos os custos de transporte nem de marketing, que também sdo assumidos
pelo produtor e contribuem para a diminuig¢do da sua margem de lucro. Os custos poderiam

ser significativamente reduzidos se houvesse uma politica de exportagéo dirigida ao Pisco.
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Tabela 2 Estrutura de Custos de Producéo do Pisco

Componente Percentagem
Uva 30%
Custos de Producéo 11%
Custos de Embalagem 21%
Utilidade 16%
Impostos 22%
Total 100%

Fonte: Maximize 2006.

As exportacbes de Pisco vém crescendo ano ap0s ano; contudo, o valor das
exportacBes era abaixo dos 600 mil délares até 2006. Isso se deve ao fato de o preco de
exportacdo do Pisco ser muito baixo. Provavelmente por isso, ha muitos produtores que
preferem consolidar sua marca no mercado local antes de se langar no mercado

internacional. No Gréafico 1, pode-se ver a evolucao das exportacoes.

Evolucao das exportacbes de Pisco

700
600 —
500
400 -
300
200
100 +— —

0 []

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Mil Dolares

Anos

Gréfico 1 Evolucao das Exportagdes de Pisco
Fonte: Maximize (2006)

Em 2006, as exportacBes somaram um total de $537 mil doélares, sendo que
normalmente o periodo das exportacdes concentra-se no segundo semestre do ano. Para
2007, estima-se que as exportacdes crescam 16,3%, devido ao fato de ja terem sido abertos
alguns segmentos de mercado nos Estados Unidos, responsavel por 53,3% das exportacoes
de Pisco. Apds vem o Reino Unido, com 16,6%; a Espanha, com 9%; e o Chile, que importa

3%. Na Tabela 3, pode-se ver 0s paises que importam Pisco.
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Tabela 3 Destino das Exportagdes de Pisco (mil US$)

Paises Anos Participacéo
2004 2005 Percentagem %
EEUU 2942 257,4 53,3
Reino Unido 4,6 80,1 16,6
Espanha 8,7 43,2 9,0
Chile 44,6 14,3 3,0
Japdo 7,1 12,9, 2,7
Australia 3,8 11,7 2,4
Colémbia 1,4 8,2 1,7
Venezuela 0,0 7,5 1,6
Costa Rica 6,8 7.3 1,5
Italia 0,9 6,8 1,4
Alemanha 2,4 5,7 1,2
QOutros 49,1 40,8 5,6
Total 423,6 483,0 100,0

Fonte: MAXIMIZE (2006).

No Peru, o Pisco é produzido em alguns vales da Costa Sul. Segundo a
Denominacdo de Origem, os vales que estdo autorizados a produzir Pisco vdo desde Lima
até Tacna. Na Figura 14, pode-se observar onde estdo localizados os vales de producédo de

Pisco.
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Figura 14 Localizacdo dos Vales de Pisco no Peru
Fonte: MAXIMIZE (2005).

Atualmente, a industria do Pisco tem algumas vantagens importantes para seu

desenvolvimento:

A variedade Unica de uvas “Pisqueras”: essas sdo uvas especiais para fazer Pisco,
diferentes das uvas utilizadas como alimento. As uvas “Pisqueras” sdo diferentes
por causa das condicBes do solo e do clima proprias da regido onde séo
cultivadas;

A existéncia de instituicbes como CONAPISCO, CITEVID, ADEX,
PROMPEX, INDECOPI, MINAG, PROMPERU, Conselho Regulador, que

pretendem ajudar a desenvolver uma campanha de internacionalizacdo do Pisco;
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e Ser considerado produto bandeira®, o que lhe confere incentivos por parte do
governo;

e Capacidade de expansdo de terras: em 8.000 ha, o que permitiria maiores
volumes de producéo de Pisco, 8 milhdes de litros;

e Crescente reconhecimento da qualidade do Pisco por parte do mercado externo,
como por exemplo duas medalhas de ouro no XII e XIII Concours Mondial de
Bruxelles (esse concurso é organizado desde 1994, retine a cada ano mais de 200
expertos em vinho e outros produtos derivados da uva);

e Aumento das exportacdes: estima-se, segundo SUNAT (2006), o incremento das
exportacdes em 16,3% no ano de 2007 sobre 2006;

e Maior consolidagdo do produto no mercado local: isso pode-se ver no
incremento da producéo do Pisco.

E como debilidades:

e O pessoal especializado é insuficiente, o conhecimento para elaborar Pisco foi
passando através das geracdes, mas ndo se tem uma escola de produtores de
Pisco que permita ter funcionarios ou operdrios com um conhecimento
profissional de como elaborar Pisco;

e Baixa capacidade de gestdo empresarial por parte dos produtores: muitos dos
produtores de Pisco sdo agricultores acostumados a vender seu Pisco em relacbes
de amizade, de maneira empirica, muitos nem engarrafavam o Pisco. Para tentar
chegar a mercados internacionais, € necessario uma gestdo empresarial em que
se utilizem conceitos de administracdo e marketing, e muitos dos produtores ndo
tém esses conceitos;

e A falsificacdo de Pisco com precos muito mais baixos: devido a aceitacdo que
tem no mercado interno, o produto estd sendo adulterado e vendido a precos

mais baixos.

% Produto Bandeira é um conjunto de produtos que recebem apoio por parte do governo peruano; é uma forma de
representar a tradicdo e a identidade do Peru.
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O Pisco é a aguardente obtida exclusivamente por destilacdo de mostos frescos de

"uvas Pisqueras”, recentemente fermentados, utilizando-se métodos que mantenham o

principio tradicional de qualidade estabelecido nas zonas de producgdo reconhecidas. E uma

bebida alcodlica de cor transparente, com um contetdo de &lcool de 42° em média

(SCHULER, 2004).

Ha algumas variedades de Pisco que se diferenciam pela sua forma de producdo ou

pelas diferentes uvas que se utilizam como matéria-prima. No Quadro 4, pode-se ver

diferentes tipos de Pisco com suas distintas caracteristicas.

Tipo

Caracteristica

Pisco Puro Ndo Aromatico

Obtido das variedades de uva Pisqueras nédo
aromaticas: Quebranta, Negra Criolla, Mollar,
Uvina.

Pisco Puro Aromatico

Obtido das variedades das uva Pisqueras
aromaticas: Italia, Moscatel, Torontel, Albilla.

Pisco Acholado

Obtido da destilagdo de mosto (sumo antes de
finalizar a fermentacdo) fresco fermentado, de
distintas variedades de uvas Pisqueras.

Pisco Mosto Verde

Obtido de mostos fresco de uvas Pisqueras
incompletamente fermentados.

Quadro 4 Tipos de Pisco

Fonte: Centro de Inovacién Tecnolégica vitivinicola — CITEVID (2004).

Devido a tecnologia utilizada por alguns produtores, pode-se dividir em trés as

formas de fazer o Pisco, apesar de se poder dizer também que os trés tipos tém um processo

produtivo similar. A diferenca esta nas ferramentas e nos maquinarios utilizados. Ha os

artesanais, 0s semi-industriais e os industriais, cujas caracteristicas podem ser vistas no

Quadro 5.
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Artesanal
(Destila até 1.500 litros)

Industrial
(Mais de 10.000 litros)

Semi-industrial
(Entre 1.500 a 10.000 litros
destilados)

Que tem a pratica tradicional
para produzir Pisco, na qual se
pisa a uva e se utilizam
recipientes feitos de ceramica
para fermentar.

Onde se prensa a uva, retiram-se
0s cachos de uva de maneira
mecanica. Existem
fermentadoras de ago inoxidavel
e bombas elétricas para aspirar o
suco da uva.

E a mistura das duas anteriores,
as vinicolas estdo em processo de
industrializacao.

Quadro 5 Tipos de Tecnologia

Fonte: O autor.

O processo produtivo do Pisco pode ser dividido em sete partes: a poda, a vindima, a

pisa, a fermentacéo, a destilacdo, a maturacdo e o engarrafamento. Cada uma dessas partes

sera explicada na sequiéncia. E importante indicar que ndo se tem um processo produtivo

rigido. De maneira geral, os produtores seguem essas fases, mas pode haver algumas

variacbes nos tempos ou na forma de producdo, pois, como ja foi mencionado, o

conhecimento foi transmitido através das geracdes.

4.3.1 Poda

A producdo do Pisco inicia-se com a coleta da uva, mas para que a uva possa ser

coletada em bom estado € ideal que seja feita entre 0os meses de agosto e setembro

(dependendo da uva). Eliminam-se todas as impurezas existente na parra, de tal forma que

a planta fica pronta para produzir a uva (SHULLER, 2004).

4.3.2 Vindima

Esse nome é o que se d& a coleta. Realiza-se nos meses de fevereiro e margo,

enguanto as uvas se encontram em condicGes ideais, ou seja, atingem o nivel de acUcar

préprio para a producdo. Essa é uma condicdo indispensdvel para obter-se uma boa

aguardente. O grau de aglUcar da uva € medido com uma ferramenta especial chamada

refratdbmetro. O ponto ideal esta entre os 13° e 13,5° Baumeé. Enquanto se vai controlando o
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grau exato da uva, as vinicolas sdo limpas, deixando tudo pronto para comecar a elaborar o
Pisco (SHULLER, 2004).

4.3.3 Pisa

As duas fases anteriores do processo produtivo sdo iguais para qualquer tipo de
produtor, seja artesanal, seja industrial, mas nesta fase j& comecam a surgir algumas
diferencia¢Ges entre os processos produtivos. A producdo artesanal é de 8.000 a 12.000
quilogramas de uva por ha. Nesta fase, as caixas onde sdo coletadas uvas sdo descarregada
num poc¢o. O tamanho desse poco varia de acordo com o volume de producéo. Na producao
artesanal, geralmente se comeca a pisar a uva apds as 18h, para evitar o calor e as abelhas.
Sdo varias equipes de operarios especialistas em pisar a uva de tal forma que as sementes
ndo se machuquem, pois, do contrério, poderiam amargar o mosto. Esse método foi o
utilizado desde a colénia até os anos 60 do século passado. Na producdo industrial,
utilizam-se maquinarios que moem a uva com muita rapidez, separando as sementes e a
casca (BALBI, 2003).

O mosto fresco que é obtido da uva pisada vai depois para um poco chamado
puntaya, no qual s6 chega o liquido, sem residuos solidos. A filtragem é feita com uma
dupla rede na saida do poco anterior. Geralmente deixa-se 0 mosto “descansar” de um dia
para o outro (SHCULLER, 2003).

4.3.4 Fermentacao

Na fermentacdo, o mosto é levado aos recipientes, onde é deixado para fermentar. O
processo inicia-se quando as leveduras que convertem o actcar do suco da uva em alcool e
dioxido de carbono comecam a atuar. Esse é o principio quimico utilizado tanto na

fabricacéo do vinho como na do Pisco.

Enquanto vai avancando o tempo da fermentacdo, que tem uma duracdo de 20 dias

aproximadamente, comeca a haver uma reducédo do teor de aglcar e 0 consequente aumento
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do teor de alcool. E nesse momento que deve haver um controle cuidadoso da
fermentacdo, porque isso pode afetar a qualidade do Pisco. O controle da fermentacao nos
produtores artesanais € feito por um operario experiente ou, na maioria das vezes, pelo
préprio produtor. Hoje os produtores industriais controlam a fermentacdo mediante
modernos sistemas, de forma bastante precisa, com medidores e esfriando os recipientes de

fermentacdo quando necessario.

4.3.5 Destilacéo

O mosto ja fermentado é levado ao alambique, deitado na “paila” e submetido ao
calor. O liquido esquenta, ferve e comeca o processo de destilacdo. O primeiro a sair do
alambique apds esse processo € chamado “cabeca”, que tem um teor alcodlico muito alto e,
portanto, € descartado. Em seguida, comecam a sair o Pisco e, finalmente, a cola, que
também € descartada. Os momentos de separacdo da cabeca e da cola sdo os chamados

cortes; nesses momentos deve-se ter o maior cuidado para obter um Pisco de qualidade.

Atualmente, ha ferramentas que permitem medir o teor alcodlico com exatiddo para
precisar 0 momento certo de fazer o corte. Essa tecnologia é usada pelos produtores
industrializados, enquanto os artesanais utilizam os sentidos do olfato e do paladar

associados a sua experiéncia para determinar o momento do corte.

Antigamente, utilizava-se a madeira de uma arvore chamada “huarango” para
esquentar 0 mosto, agora se utiliza gas natural. Isto pode influenciar ligeiramente no sabor

e no aroma do Pisco.

4.3.6 Maturacéao

Depois de fermentado, o Pisco repousa em recipientes chamados “botijas pisqueras”.
Ele deve repousar pelo menos trés meses em recipientes de vidro, aco inoxidavel ou algum

outro material que néo altere suas caracteristicas fisicas. Esse cuidado é necessario pelo
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fato de o alcool absorver com grande facilidade odores e sabores. Logo ap0s 0 repouso, que

pode ser mais prolongado, o Pisco esta pronto para ser engarrafado.

4.3.7 Engarrafamento

E recomendavel que a garrafa do Pisco seja de vidro transparente, para que se possa

apreciar sua limpeza.

Conforme foi visto na pesquisa, s6 a empresa Cepas de Loro tem uma vinicola

propria e realiza todo o processo produtivo do Pisco.

As outras empresas alugam as instalacbes do CITEVID para elaborar seu Pisco.
Realizam a poda e a vindima na suas propriedades rurais, depois levam as uvas ao
CITEVID, onde realizam o resto do processo produtivo (pisa, destilacdo, fermentacéo,
maduracdo e engarrafamento) até ter o produto pronto, que é o Pisco, no caso desse

processo produtivo, pronto para ser comercializado.

Para a elaboracdo da marca conjunta, elas também utilizam as instalaces do
CITEVID, mas, nesse caso, a matéria-prima ndo € a uva, é o Pisco de cada um dos
produtores. Eles programam um dia para a elabora¢do da marca conjunta e a misturam e

engarrafam. No Quadro 6, pode-se ver um resumo do processo produtivo do Pisco.
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PROCESSO TEMPO DE PRODUTIVIDADE SUBPRODUT OBSERVACOES
CICLO (N
(para 1.000 litros)
Poda/Vindima 5-6 meses 20.000 kg/ ha Uvas Pisqueras e Variacdo entre 12 e 25 TM/ha
e Potenciais areas de cultivo atualmente estdo sendo usadas para
outros cultivos, mais rentaveis.
Pisa 8 horas 800 kg por hora Mosto o Entre 7-8 quilogramas de uva/ 1 litro de Pisco.
Fermentacao 5-7 dias Mosto
fermentado
Destilacdo 1 dia 250It por 8 horas Pisco o Diferentes tamanhos das vinicolas.
Maturacéo 3 a5 meses Pisco
Engarrafamento/ |6 horas Pisco e Juntar producdo conjunta (s6 se o processo foi homogeneizado

Comercializacéo

previamente).

E aqui a maior restricio para produzir maiores quantidades de
Pisco, devido ao fato de ndo haver mercado predefinido e de os
produtores ndo estarem dispostos a arriscar em cada campanha.
Menor volume exportado € de 2.500 litros

Quadro 6 Processo Produtivo do Pisco.
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4.4 DENOMINACAO DE ORIGEM

As indicacdes geograficas tém um sistema que articula, de um lado, as Indicac6es de
Procedéncia, que protegem os consumidores quanto ao engano ou confuséo e, do outro lado,
as DenominagOes de Origem, que defendem os interesses dos produtores de regides
determinadas no ambito de protecdo (ARANA, 2005).

Denominacdo de Origem — DO se entende como a denominagdo geografica de um
pais, que serve para designar um produto dele originario e cujas qualidades ou
caracteristicas se devem essencialmente ao meio geografico ou a fatores naturais e/ou
humanos da regido. Esta definicdo esta incluida no Tratado de Lisboa da Organizacao
Mundial da Propriedade Intelectual. No caso do Pisco, a denominacédo de origem € o direito
que os produtores tém de utilizar a palavra “Pisco” e s é possivel para os produtores que
estejam localizados nas regides que tém Denominacgédo de Origem.

O artigo 2 do Acordo de Lisboa de 1979 define a denominacdo de Origem como a
denominacdo geografica de um pais, de uma regido ou de uma localidade que serve para
designar um produto originario desse lugar, cujas qualidades ou caracteristicas se devem
exclusiva ou essencialmente ao meio geogréfico, incluidos os fatores naturais e os fatores
humanos (RODRIGUEZ, 2004).

Os requisitos necessarios para a declaracdo de uma Denominacdo de Origem séo: 1)
A descricdo da area geogréfica de producgdo, extracdo ou elaboracdo do produto que deseja
ter a DO. I1) A descricdo detalhada do produto. 111) Qualquer outra indicacdo que precise
complementar (ARANA, 2005).

O artigo 212 da Decisdo N° 486 da Comunidade Andina, que regula o regime comum
sobre a propriedade intelectual na sub-regido e constitui uma norma que se aplica no Peru,
determina que a DO *... Fica reservada exclusivamente aos produtores, fabricantes e
artesdos que tenham seus estabelecimentos de producao ou de fabricacdo na localidade ou
regido do pais membro designada ou evocada pela denominacdo”. Adicionalmente, é
requerimento essencial que o uso da denominagdo seja autorizado pela oficina oficial
competente que cuida para que o usuario (ou seja, o detentor da DO) cumpra os requisitos
que conferem especialidade ao produto. Os paises apoiam, protegem e legitimam a DO para
seus produtos especificos e, simultaneamente, apropriam-se delas e as transformam em

simbolos de prestigio nacional que circulam no mercado.
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No Peru, existe, até 0 momento, uma unica DO, “Pisco”. Desde o século XVII, a
producéo desse licor tem se concentrado na Costa Sul do Peru, e a origem da denominacéo
estad estreitamente vinculada a zona geografica que se encontra no atual departamento de
Ica do porto chamado Pisco, do qual herdou o nome (era de onde se embarcava o produto
para sua exportacdo na epoca colonial). Essa caracteristica geografica essencial foi regulada
hd muitos anos no Peru. Em 1932 se determinou que s6 poderiam ser consideradas
aguardentes de uva as produzidas em Pisco, Ica, Locumba, Majes ou Lunahuana (vales da
regido Sul do Peru). A formalizagdo da &rea geogréfica de producdo do Pisco foi
determinada em 1990, com a Resolugdo Directoral N° 072087, que determina que a area
produtora de Pisco compreende a costa dos departamentos de Lima, lca, Arequipa,
Moquegua e os vales de Locumba, Sama y Caplina do departamento de Tacna. Essa
resolucdo foi elevada a categoria de decreto-lei com o Decreto Supremo N° 001-91
ICTI/IND, que, por sua vez foi ratificado mediante a Lei N° 26426, de 29 de dezembro de
1994, cujo artigo primeiro assinala expressamente que se da forca de lei ao citado Decreto
Supremo, segundo o Ministério da Producéo do Peru — MPP.

Atualmente, existem 91 produtores registrados no Ministério da Producdo do Peru, 0s
quais estdo autorizados a utilizar esta DO peruana.

A denominacéo de origem agrega valor aos produtos, uma vez que atribui a eles um
prestigio e valor simbdlicos; devido a sua especificidade de origem e autenticidade, gera
para os produtores um ganho extra em termos financeiros, bem como um reconhecimento
especial, o que pode ser utilizado como uma estratégia de diferenciacdo (RODRIGUEZ,
2004).

A importancia da DO reside em que individuos, agroinddstrias ou paises cujos
produtos ndo tenham DO ndo poderdo se apropriar legalmente dos ganhos econémicos e
simbdlicos que permite essa distingdo. Esses ganhos podem derivar da reputacdo, da
autenticidade, da origem e da qualidade que distingue os produtos com Denominacdo de
Origem.

Estados Unidos, Canada e Austrélia se opdem a Denominagdo de Origem. Nestes
paises sdo produzidas e comercializadas mercadorias que, de maneira fraudulenta, se
apropriam e se aproveitam da reputacdo de seus homdlogos protegidos pela DO
(RODRIGUEZ, 2004).

A DO néo é simplesmente uma figura econémica, é uma forma cultural, construida
historica e socialmente; portanto, estd sendo reinventada na era da globalizacdo, evoca

tradicdes, dados geograficos, agricultura em pequena escala e elaboracdo artesanal, assim
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como sabores e aromas que podem se extinguir como produto da massificacdo do consumo.
Portanto, a DO representa 0 processo de reconhecimento e valorizagdo da “producéo
artesanal” e o conhecimento tradicional em termos de mercado (RODRIGUEZ, 2004).

O Peru tem uma briga comercial com o Chile por conta do Pisco, pois detém a
Denominacdo de Origem. Contudo, o Chile se recusa a reconhecer isso. A atitude do Chile
é recorrente, pois, segundo Rodriguez (2004), no ano 2001 o pais questionou
agressivamente as historicas denominacdes de origem do champanha e do conhaque. O
governo chileno argumentava que esses eram nomes j& genéricos ou marcas no Chile. O
argumento utilizado para questionar a DO do champanha foi que este teria evoluido,
deixando de ser uma DO para tornar-se o nome de um produto que se elabora a partir de
um método particular.

A DO pode proporcionar uma série de vantagens: ajudar o desenvolvimento
econdmico de uma determinada regido, desenvolver estratégias de diferenciacdo, promog¢éo
e desenvolvimento de familias de negocios, protecdo do ambiente e protecdo e preservacao
da cultura, um sistema legal que respalde os produtos, promocdo de exportacBes e
conformidade com patamares internacionais, envolvendo praticas em trabalhos coletivos
para obter parametros iguais de qualidade (RODRIGUEZ, 2004).

Outra grande vantagem que as Denominagdes de Origem proporcionam reside no
fato de darem uma ajuda implicita na publicidade, o que facilita a introducdo e a
propagac¢do dos produtos distinguidos com DO ndo somente na localidade ou pais, mas
especialmente no mercado internacional, onde é mais dificil introduzir e consolidar um
determinado produto ou marca. As DO sdo um instrumento legal que permite posicionar
produtos num mercado internacional, fomentando e projetando a tradicdo cultural e

historica de uma determinada regido (Revist@, 2004).

4.5 PRODUTO BANDEIRA

Mediante o Decreto Supremo N° 015-2004-MINCETUR, datado de 27 de junho de
2004, foi criada a Comision Nacional de Productos Bandera — CEPROBA, encarregada de
elaborar uma Estratégia Nacional Integrada de ldentificacdo, Promocdo e Protecdo da
identidade dos produtos Bandera, tanto no interior do pais como no exterior. Em

conformidade com o disposto no Decreto Supremo N° 015-2004-MINCETUR, o Decreto
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Legislativo 560 — Lei del Poder Executivo e a Lei N° 27790 — Lei de Organizacao e Fungdes

do Ministério do Comércio Exterior e Turismo.

Em cumprimento do citado Decreto Supremo, a CEPROBA elaborou, numa primeira
etapa, a Estratégia Nacional de ldentificacdo dos produtos Bandera, tendo identificado
inicialmente sete produtos, selecionados com base nos seguintes critérios: ser Gnicos em sua
origem; ter caracteristicas diferenciais; outorgar vantagens comparativas e transmitir a

imagem do Peru como pais gerador de produtos de qualidade com valor agregado.

O proposito da estratégia € estabelecer os critérios oficiais de identificacdo e
reconhecimento dos produtos Bandera nacionais do Peru e criar consciéncia na comunidade
acerca da importancia dos produtos como uma forma de conservar a tradi¢éo e a identidade e

como meio de proporcionar a caracterizacdo e a qualidade das exporta¢cdes no Peru.

4.6 FATORES ESTIMULADORES E INIBIDORES DO PROCESSO DE ORGANIZACAO
DA INDUSTRIA DO PISCO

A industria do Pisco ainda estd em processo de desenvolvimento. Além dos
produtores, ha alguns agentes que tém participacdo no seu no funcionamento, esses agentes
sdo organismos privados e estaduais. ApoOs feitas as entrevistas com os funcionarios dos
principais organismos que fazem parte da industria do Pisco, foi possivel identificar os fatores
que estimulam e 0s que inibem o processo de organizacdo dessa industria. Eles fatores sdo

expostos a seguir.

4.6.1 Fatores Estimuladores

Séo os fatores que possibilitam um melhor desenvolvimento da industria do Pisco.

Entre eles, podem ser identificados seis, 0s quais sdo apresentados na sequliéncia:

e Primeiras experiéncias em cooperacao: a cooperagdo estd comecando entre alguns
produtores de Pisco, h& algumas associac¢des trabalhando em cooperacao; os bons

resultados dessas associacOes tém ajudado a promover a cooperacdo entre 0S
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outros produtores. Como resultado, hd o exemplo de uma associacdo que ja

desenvolveu sua marca coletiva.

Apoio de organismos: existe uma rede de organismos publicos e privados que
apoia a industria do Pisco; esse apoio é priorizado inclusive em detrimento de
outros produtos. O apoio é efetivado tanto por meio de uma campanha de
promocdo e publicidade quanto por alguns dispositivos legais que favorecem o

desenvolvimento do Pisco.

Tema cultural: o Pisco e sua indudstria ttm um componente cultural, o que os faz
adquirir uma conotacédo historico-tradicional; isso, em nivel de mercado interno,
tem possibilitado que muitas pessoas se identifiguem com o produto e, no
mercado externo, pode-se aproveitar a histéria do Peru, contextualizando-a

historicamente com o Pisco.

Crescimento da industria do Pisco: ha alguns grandes empresarios, produtores de
outros segmentos da industria, que estdo comecando a produzir Pisco, 0 que
implica um aumento do numero de hectares cultivados com uva Pisquera e vai

possibilitar um maior volume de Pisco com caracteristicas de exportacéo.

Tipos de uva e caracteristicas dos terrenos: a regido que detém a Denominacéo de
Origem tem as condicdes de solo e clima adequadas para ao crescimento das uvas
Pisqueras. As uvas proprias para produzir o Pisco, chamadas Pisqueras, sdo uma
mutacdo das uvas trazidas da Espanha e, ao longo do tempo, foram se adaptando

as caracteristicas do clima e do solo do Peru.

Crescimento do mercado: existe um grande desenvolvimento da industria nos
ultimos anos; a valorizacdo que o produto tem adquirido no mercado interno
aqueceu as vendas e ocasionou seu crescimento, ha inclusive uma disputa
comercial entre as duas maiores cadeias de supermercados do pais no sentido de

ter algum tipo de exclusividade em termos de representacédo e/ou venda do Pisco.



78

4.6.2 Fatores Inibidores

Sdo chamados fatores inibidores aqueles que atrapalham um processo de melhor
organizacao da inddstria do Pisco. Foram identificados dez fatores, os quais sdo apresentados

a seguir:

e Informalidade: muitos dos produtores de Pisco ndo estdo preparados para
trabalhar o produto da maneira profissional que o mercado exige atualmente; tém
muita dificuldade em mudar sua forma tradicional de trabalhar e isso os impede de
manejar 0 negdcio de maneira mais pratica e funcional. Ao mesmo tempo, pela
falta de uma gestdo de negdcio adequada, muitos dos produtores ndo tém o
pessoal qualificado para desenvolver algumas funcGes, como as de distribui¢éo ou

marketing, por exemplo.

e Falta de objetivos claros: faltam objetivos claros e comuns na industria do Pisco,
que permitam desenvolver uma estratégia para que as instituicdes possam unir 0s

esforgos dos diversos agentes envolvidos na industria.

e Desconfianca: ndo existe confianga por parte dos produtores, nem com 0S
organismos envolvidos na inddstria nem entre os proprios produtores; isso gera
uma falta de compromisso, o que dificulta o trabalho em associacdo. Uma das
causas da desconfianca pode ser a existéncia de uma desigualdade de

conhecimento entre os produtores.

e Falsificacdo e adulteracdo do Pisco: alguns comerciantes, aproveitando-se da
aceitacdo que o Pisco tem adquirido no mercado interno, estdo falsificando ou
adulterando as marcas mais conhecidas, e isso causa um grande dano a imagem do

produto.

e Preferéncia por marcas individuais: ha na industria do Pisco a falta de consciéncia
quanto a associatividade entre os produtores; a grande maioria prefere
desenvolver sua marca de maneira individual antes de tentar trabalhar uma marca

conjunta.
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e Pouca oferta exportavel: esse fator pode ter duas variaveis. A primeira seria
quanto a quantidade, ou seja, ha um volume insuficiente de Pisco exportavel, pois
0 processo de exportacdo requer alguns cuidados. Além de ter um bom produto, €
necessario ter condicdes de enviar a quantidade solicitada dentro do prazo
estabelecido. A segunda varidvel diz respeito a qualidade, pois ainda ndo ha uma
padronizacdo do processo produtivo do Pisco e isso impossibilita que haja a
disponibilidade de um grande volume de produto com o mesmo nivel de

qualidade, o que dificulta trabalhar uma marca conjunta.

e Resisténcia a mudancas: os produtores de Pisco tém que produzir, distribuir e
comercializar seu produto de uma maneira diferente da que vinham fazendo, mas
¢ muito dificil empreender essas mudancas, porque a grande maioria dos
produtores ndo se sente a vontade para modificar a forma como vinha trabalhando,
pois se trata de uma tradicdo, algo que, via de regra, foi passado geracdo apos

geracdo em sua familia.

e Elevado custo de cultivo: a uva Pisquera € um cultivo caro de se implementar, em

média 10 mil dolares por hectare, e os frutos aparecem apenas ao terceiro ano.

e Inexisténcia de articulacdo da industria: o fato de ndo haver um organismo
responsavel para articular e supervisionar o trabalho dos demais agentes

envolvidos ocasiona a desarticulacdo da industria do Pisco.

e Produtores reativos: falta uma maior participagdo por parte dos produtores. Os
organismos envolvidos na indudstria do Pisco realizam alguns esforcos; contudo,
0s produtores ndo acompanham esses esfor¢os, mostram pouco interesse, ficam

aguardando que os demais organismos facam tudo por eles.

Apbs analisar cada um dos fatores, pode-se observar, no Quadro 7, quais 0s que foram
considerados estimuladores e inibidores por parte dos funcionérios entrevistados das

diferentes organizacoes.



80

FATORES ESTIMULADORES E @) g 0|z |x a
INIBIDORES DO PROCESSO DE Q x O lo |3 |9 |uW < L E
ORGANIZACAO DA INDUSTRIADO | | o | £ < i 2 % W |s |w
PISCO < H1$(5/121212|2 |%
O O = | F o | W
O
Fatores Estimuladores
1. Primeiras intenc¢des de cooperacdo X X X X
2. Apoio de organismos X X | X | X | X | X | X |X X
3. Tema cultural X [ X [ X X X [ X [X
4. Crescimento da industria do Pisco X X
5. Tipos de uva e caracteristicas dos terrenos | X | X X
6. Crescimento do mercado X X X
Fatores Inibidores
1. Informalidade X X X X X
2. Falta de objetivos claros X X X X | X [X X
3. Desconfianca X X | X [X X X X
4. Falsificagdo e adulteragdo do Pisco X X X X
5. Preferéncia por marcas individuais X X X X X
6. Pouca oferta exportavel X X | X X | X X
7. Resisténcia a mudancas X
8. Pisco cultivo caro X
9. Falta de articulacdo da indUstria X X | X X X
10. Produtores reativos X X [ X [X X

Quadro 7 Fatores Estimuladores e Inibidores do Processo de Organizagdo da Industria do Pisco

Como se pode observar no Grafico 2, o fator estimulador que mais vezes foi repetido
pelos entrevistados foi 0 apoio que o Pisco recebe por parte de organismos tanto privados
quanto puablicos, o que tem permitido desenvolver algumas estratégias de promocdo e
publicidade e, dessa forma, avancar ao patamar em que se encontra hoje. O segundo fator
reconhecido foi que o Pisco é visto como um tema cultural, que faz parte da histéria e das
tradigOes do Peru. Em terceiro lugar estdo as primeiras tentativas de cooperacdo por parte de
alguns produtores que ja estdo associados e trabalhando conjuntamente, porque isso serve
como exemplo para os produtores que preferem trabalhar individualmente. Em quarto lugar
ha dois fatores que tiveram a mesma quantidade de citacbes por parte dos entrevistados: 0s
tipos de uvas e as caracteristicas do terreno que permitem ao Peru deter a Denominagdo de
Origem e, com isso, ser o unico lugar no mundo onde se pode produzir Pisco; e o crescimento
que o mercado interno do Pisco tem tido nos ultimos anos. E, finalmente, o fator que obteve a

menor quantidade de repeti¢bes foi o crescimento da industria do Pisco.
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FATORES ESTIMULADORES DO PROCESSO DE ORGANIZAGCAO DA
INDUSTRIA DO PISCO

O Primeiros intentos de
cooperagéo

[l Apoio de organismos

11% 14%

119 — \ [OTema cultural
0

[OCrescimento da industria do
7% ( Pisco

32% I Tipos de uva e caracteristicas
dos terrenos

25% @ Crescimento do mercado

Gréfico 2 Fatores Estimuladores do Processo de Organizagdo da Industria do Pisco

Quanto aos fatores inibidores, como se pode ver no Gréafico 3, os resultados podem ser
agrupados da seguinte forma: no primeiro grupo estdo os que obtiveram mencdo por uma
maior quantidade de entrevistados; nesse grupo ha um empate, em relacdo ao primeiro lugar,
entre a falta de objetivos claros na inddstria do Pisco e a desconfianga dos produtores. No

segundo lugar esta o volume insuficiente de oferta exportavel.

FATORES INIBIDORES DO PROCESSO DE ORGANIZACAO DA INDUSTRIA

DO PISCO O Informalidade
[ Falta de objetivos claros

. O Desconfianca

11% 11%

O Falsificagdo e adulteracdo do
Pisco

11%
’ 15% M Preferéncia de marcas individuais
2%

5061 O Pouca oferta exportavel

B Resistencia a Mudangas
13%

15% O Pisco cultivo caro

11% 9% M Falta de articulagéo da Inddstria

M Produtores reativos

Gréfico 3 Fatores Inibidores do Processo de Organizacdo da Industria do Pisco
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No segundo grupo estdo localizados cinco fatores e se tem um quadruplo empate,
primeiro com relacdo ao primeiro lugar entre Preferéncia por marcas individuais;
Informalidade, Produtores reativos e Falta de articulacdo na industria do Pisco. No segundo

lugar tem-se Falsificacdo e adulteragcdo do Pisco.

No terceiro lugar, um pouco mais afastados dos outros resultados, estdo com a mesma
percentagem Aversdo as mudancas por parte dos produtores e o fato de o Pisco ser um cultivo

de custo elevado.

4.7 ORGANIZACOES QUE PARTICIPAM NA INDUSTRIA DO PISCO

H& um conjunto de agentes que estdo inseridos na cadeia produtiva do Pisco, 0s quais
realizam agdes que podem ser consideradas de cooperacdo para os produtores de Pisco. A
seguir se relacionam os diferentes agentes e o papel que desempenham na cadeia de producéo

do Pisco.

4.7.1 Comision Nacional Del Pisco - CONAPISCO

A CONAPISCO é uma comissao constituida em comum acordo entre muitas entidades
vinculadas ao Pisco e tem como finalidade promover o desenvolvimento e difundir o Pisco. A

CONAPISCO foi oficializada no ano 2003, mediante decreto supremo.

As entidades que formam a CONAPISCO sdo as seguintes: Ministério da Producéo,
Ministério das RelacGes Exteriores, Ministério do Comércio Exterior, Ministério da
Agricultura, PROMPERU, PROMPEX, ADEX, CITEVID e as cinco associagfes de
produtores das cinco regides que tém DO, as quais sdo o elo entre a CONAPISCO e os
produtores. Os presidentes das associa¢cdes reunem a demanda de temas e consultas e levam a

pauta com o que desejam que seja discutido durante as reunides da CONAPISCO.
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As funcbes da CONAPISCO sdo promover e fortalecer uma instancia de trabalho entre
as instituicdes publicas e privadas, que buscam o desenvolvimento da inddstria do Pisco tanto
em nivel nacional quanto internacional por meio de eventos, como por exemplo o Concurso
Nacional do Pisco, o estabelecimento do dia do Pisco e do Pisco Sour, a promogédo do

consumo do Pisco nas embaixadas, bem como nos atos oficiais das instituicbes publicas.

Suas atividades envolvem reunifes, que sdo realizadas basicamente com o objetivo de
promover as exportac@es. Outra tarefa é a de incentivar os concursos e os festivais nacionais e

regionais. Dentre as principais iniciativas, destacam-se, ainda:

Visitas aos diferentes vales produtores de Pisco para a elaboragdo de planos
estratégicos, de forma conjunta com as associa¢des de produtores;

e Acelaboracdo de um Estatuto e Regulamento do Conselho Regulador do Pisco;

e A promocéo de concursos regionais e nacionais do Pisco e a ampla cobertura que

tem dado aos festivais do Pisco que sdo realizados em nivel nacional,

e A realizacdo de uma série de eventos e conferéncias descentralizadas sobre a

denominacdo de origem (Pisco) e estratégias de exportacao.

Segundo a CONAPISCO, nos ultimos anos houve um aumento do consumo do Pisco
porque as pessoas tém se identificado mais com o produto, devido a promocao que esta sendo
feita, por meio de uma cooperacdo entre supermercados, que trabalham para incentivar o

consumao.

O Estado esté fornecendo as condigdes para que as empresas privadas possam ser mais
competitivas. H4 uma série de medidas, inclusive de incentivos fiscais. Um exemplo é o
imposto seletivo ao consumo, que antes era de 20% do valor do produto. Apds um cuidadoso
estudo técnico, constatou-se que esse percentual era muito elevado e que isso onerava por
demais o custo final do produto; o governo entdo decretou que seria cobrado apenas S/. 1.50

(50 centavos de dolar) por litro.

Esse apoio que o Pisco recebe se da pelo fato de ele ser um produto Bandera,
tradicional e Unico nacional e internacionalmente. O Pisco gera em média 250.000 empregos;
porém, ainda ndo é uma cadeia que impacte na economia do Peru, carece de associatividade

para poder crescer porque, para exportar, & necessario um grande volume, a idéia final é ter
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uma marca unica. Para chegar a isso, é feito um trabalho com as associag¢des, estd em curso a
realizacdo de uma pesquisa para verificar a melhor forma de trabalhar a associatividade; a

pesquisa também tenta entender por que os produtores preferem trabalhar sozinhos.

Nos altimos seis anos, a inddstria do Pisco tem evoluido rapidamente, os produtores
aumentaram suas vendas, o Pisco foi a segunda bebida mais vendida nos supermercados do
Peru, sendo superado apenas pelo vinho. Essa evolugéo é conseqliéncia das diferentes formas

de promocéo e publicidade conjunta que o Pisco tem tido.

O Pisco comecou como uma atividade familiar, era produzido pelas familias para seu
consumo individual. Agora est4d comecando a transformar-se numa atividade industrial, vem
sendo trabalhado de forma mais profissional, estd se consolidando enquanto uma das
principais atividades financeiras do pais. A parceria governo—produtores possibilita que 0s
pequenos produtores tenham acesso a mecanismos e técnicas cada vez mais avangadas,
conhecimentos em gestdo e finangas. E uma industria que esta amadurecendo; contudo, seu

processo € lento e gradual, ja que € dificil mudar tradi¢6es familiares.

O principal problema da industria do Pisco € a falta de um objetivo claro e comum que
possibilite o desenvolvimento de um planejamento estratégico, estruturado com um marco
l6gico, que permita um crescimento harménico entre as diferentes regibes. Outro fator
preponderante é a necessidade de trabalhar o tema da associatividade. Cada produtor deseja
ter sua DO de forma individual, mas muitas vezes ndo dispGe dos recursos necessarios para
desenvolver tudo o que uma DO implica. E necessario que os produtores compreendam que o
mais viavel é trabalhar marcas comuns, que varios produtores tenham uma sé marca e

possam unir seus recursos para atingir melhores resultados.

Outro fator que prejudica bastante é a falta de comprometimento por parte dos
produtores, isso se deve a desconfianca existente entre eles e faz com que haja uma cultura de
ndo compartilhar informagdes. O Estado ndo sabe ao certo a quantidade de produtores,
quantos hectares ha destinados unicamente ao cultivo de uva, qual é a producdo deles, o
rendimento, etc. Sem essas informacdes, € muito dificil fazer uma analise para determinar o
que falta, que volumes exatamente se tém produzido, etc. Os dados com que se trabalha

atualmente sdo estimados, imprecisos.

Outro problema que dos produtores atualmente é a falta de pessoal profissional e

qualificado que possa trabalhar adequadamente tanto a gestdo quanto as areas de distribuicdo
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e publicidade do Pisco. A maioria dos produtores ndo estd capacitada para trabalhar a
comercializacdo do produto. Os esforgos de promocgdo em nivel internacional por parte dos
Orgdos governamentais e/ou privados estdo dando resultados, mas os produtores ndo vém

conseguindo acompanhar e aproveitar essas oportunidades.

A falsificacdo e a adulteracdo de Pisco também sdo motivo de preocupacdo para 0s
produtores, pois, entusiasmados por conta do aumento da popularidade do Pisco, alguns

comerciantes tém aproveitado para falsificar ou adulterar as marcas mais conhecidas.

A industria do Pisco esta crescendo, hd empresas investindo em sua producao. Alguns
grandes empresarios, produtores de outros segmentos da industria, estdo comecando a
produzir Pisco. Eles empresarios tém capacidade de produzir volumes adequados para
exportacdo, ha pequenos produtores que estdo comecando a cooperar em associacdes, € 0s
resultados positivos que vém atingindo servem como exemplo para motivar 0s outros
produtores a se associar. E necessario reforcar a importancia da associatividade, dar aos
produtores orientacGes precisas e delimitagdes claras, conseguir seu comprometimento com as

associacdes ou 0s consorcios.

Existe apoio ao Pisco por parte do governo, apoio esse ja anteriormente justificado
pelo fato de o produto ser um tema cultural, Bandera, tradicional, que é Unico e s6 pode ser
produzido em uma regido dentro do Peru. Esse apoio se d& com maior intensidade nas areas
de marketing e de producdo, mas, no que concerne a logistica, ainda falta uma maior

coordenacdo, especialmente quanto a compra de matéria-prima.

O objetivo € que os produtores trabalhem marcas conjuntas, procurem apoio técnico
para a parte do cultivo, fagam compras conjuntas para 0s insumos de que necessitem, possam
subcontratar assisténcia técnica e padronizar a producdo para ter maiores volumes e, assim, ter
maior poder de barganha na comercializagdo, com mecanismos e processos de gestdo
adequados, com campanhas publicitarias sélidas, que permitam posicionar o produto num
segmento de mercado que aprecie um produto de qualidade. Para isso também & importante a
cooperacdo com os sistemas de valor do Pisco, ou seja, com as outras industrias, como as

responsaveis pelo engarrafamento, por lacres e rotulos.
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4.7.2 Consejo Regulador — CR

O Conselho Regulador é uma instituicdo privada formada por produtores de Pisco,
criada em julho de 2006, e tem trés funcbes: a primeira é normativa, ou seja, dar as normas
técnica quanto ao regulamento para a elaboracdo do Pisco. A segunda é supervisora, controlar
0 cumprimento da norma. A terceira € reguladora; o mercado dos licores sofre intervencao por
parte de muitas instituicfes, o CR regula a oferta e a qualidade do produto. As trés funcGes em
seu conjunto ajudam a preservar o prestigio e a Denominacdo de Origem do Pisco. Ha ainda
uma quarta funcdo, a de propiciar a articulagdo da cooperacdo na industria do Pisco

elaborando o planejamento estratégico.

O Conselho Regulador contribui com a gestdo na industria do Pisco, mas também tem
projetos em outras areas da cadeia de valor. Por exemplo, em marketing, realiza pesquisas de
mercado em nivel internacional para, a partir desses dados, desenvolver o plano de
marketing do Pisco. No cultivo da uva, ha a vantagem de que as uvas Pisqueras ndo precisam
de areas de terrenos muito ricos, agricolamente falando, podem ser cultivadas em terrenos
pobres. Mais importante do que o terreno sdo o clima e a luminosidade, e esses dois critérios
sdo perfeitamente satisfeitos nas regides que tém Denominacdo de Origem. Na producéo,
busca melhorar as técnicas, para nivelar a qualidade do Pisco, bem como possibilitar a
realizacdo de pesquisas em desenvolvimento do produto parapermitir inovacGes. Em
logistica, elabora os canais de distribuicdo. Em gestéo, transforma o produtor em empresario;
cerca de 80% dos produtores ndo tém um balan¢o ou uma estrutura de custos, e o Conselho

Regulador os ajuda a ter uma forma de organizagdo mais profissional.

A inddastria do Pisco tem um baixo impacto na economia peruana porque é muito
informal, falta um organismo supervisor da industria. Esse é o trabalho do Conselho
Regulador; contudo, essa indUstria deve adquirir um carater cultural, porque o Peru € um pais

que tem riquezas naturais e historicas e o Pisco as reune.

Apesar de o Conselho Regulador ser novo, ja enviou representantes a Espanha, para
uma reunido com o Conselho Regulador da cidade de Jerez, a fim de firmar um convénio.
Este permitird uma assisténcia técnica e um intercAmbio de experiéncias, além de servir para
projetar e permitir o acesso do Pisco a0 mercado europeu, sendo para isso respaldado pelo

Conselho Regulador de Jerez.
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4.7.3 Comision de Productos Bandera — CEPROBA

O CEPROBA - Comité Especial de Produto Bandeira nasceu a partir de uma
resolucdo suprema aprovada pela Presidéncia da Republica e, dentre os produtos Banderas
definidos, encontra-se o Pisco. O objetivo dessa comissdo € formar comités especiais para
cada produto e, dentro desses comités, conformar um foro de discussbes para gerar solucdes
para 0s problemas que a cadeia produtiva do Pisco possa vir a Ter. Pretende também
conseguir promog&o para aumentar as exportagdes. Dentre os produtos Banderas, o Pisco, a

Lucuma e a gastronomia tém sido priorizados.

A principal funcdo da CEPROBA é conseguir o financiamento para ajudar a melhorar
a competitividade da cadeia. Atualmente, esta trabalhando em dois projetos: o primeiro é em
conjunto com a Sociedade Nacional de Industrias, na tentativa de achar a arvore genealdgica
das uvas Pisqueras para, assim, poder conhecer melhor a produtividade e o rendimento delas e
para ter mais um argumento de defesa da Denominacdo de Origem; e 0 segundo € a

reformulacdo das Normas Técnicas.

O CEPROBA esta dentro do elo da gestdo na cadeia produtiva do Pisco, em
coordenacdo com outras instituicdes, como o CONAPISCO ou o Conselho Regulador, mas
ndo existe um planejamento estratégico que coordene todos os esforcos das diferentes
instituicBes e defina as estratégias a seguir. O motivo pelo qual o Pisco recebe tanto apoio do
governo se explica pelo fato de ele ser um tema cultural com impacto econémico. E uma
cadeia agroindustrial na qual ha produtores de uva, produtores de Pisco e, alem disso, esta

sendo encarado como uma estratégia de imagem para o pais.

O aumento na producgdo e no consumo interno de Pisco nos ultimos anos deve-se ao
fato de o mercado consumidor estar sensibilizado para uma nova tendéncia, que foi provocada
por uma forte estratégia de promogéo e publicidade com ajuda do setor publico, o que trouxe

um desenvolvimento consideravel para o Pisco nos ultimos anos.

Segundo o representante do CEPROBA, o principal problema da industria do Pisco é
que ha pouca oferta exportavel; portanto, € necessario reformular as normas técnicas para

padronizar a qualidade do Pisco e obter um maior volume com o mesmo nivel de qualidade,
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para que possa ser vendido a um melhor prego. Outro problema da industria do Pisco é que os

produtores nao confiam nem no governo nem nos demais produtores.

4.7.4 Ministério de Agricultura— MINAG

No Ministério da Agricultura existe o Departamento de Dire¢do de Promocgdo Agraria-

DPA, que possui quatro objetivos especificos, os quais ajudam a nortear sua atividade.

O primeiro objetivo é a formacdo das organizacGes dos produtores. No Peru, 0s
produtores preferem trabalhar de forma individual, ndo tém uma cultura de fazé-lo de forma
associada; por isso, o trabalho que a DPA esta desenvolvendo € no sentido de sensibilizar os
produtores para que formem organizacdes. A DPA ajuda a conforma-las legalmente, para que

possam iniciar suas atividades.

O segundo objetivo é promover a articulagdo dos agentes da cadeia. Quando os
agricultores ja estdo organizados, fazem parte do primeiro elo da cadeia, entdo contatam a
organizacdo por meio de mesas de didlogo ou negociacdo com fornecedores de diferentes
produtos, até que possam chegar a um acordo determinando o pre¢o do produto e as
condigdes de venda.

O terceiro objetivo é o de apoiar a comercializacdo aos mercados. Para isso é
importante desenvolver planos de mercado, capacitar os agricultores para que possam agregar

valor a seus produtos.

O quarto objetivo consiste em fortalecer as aliangas estratégicas entre instituicdes
publicas e empresas privadas para, por intermédio dessas aliancas, fortalecer as cadeias

produtivas.

A idéia central desses quatro objetivos é juntar todos os agentes econdmicos que
participam no desenvolvimento da atividade agraria para que cheguem a um acordo, escolham
um mercado e facam os aportes para que, de acordo com as suas possibilidades, contribuam

para a articulacdo da cadeia.
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No que se refere a cadeia produtiva da uva Pisquera, tem-se trabalhado quatro anos,
realizando reunies com todas as zonas produtoras (Lima, Ica, Arequipa, Moquegua e Tacna).
Primeiro se tentou identificar a problematica e procurar solucdes. A partir dessas reunides,
foram assumidos compromissos para poder trabalhar de forma simultanea nas diferentes
regides; entdo, como resultado da primeira pesquisa, verificou-se a necessidade de trabalhar
temas de associatividade, consolidar uma associacao por regido produtora para, em seguida,
formar uma associacdo nacional de produtores. Comegou a se estruturar uma associacdo
nacional de produtores na qual os agricultores ndo eram os Unicos, havia também instituicbes

do Estado que ajudaram a cadeia a continuar crescendo.

Um dos problemas que a cadeia enfrenta € o do financiamento, pois a videira nao
produz fruto imediatamente, produz trés anos ap6s seu plantio, é um cultivo caro de se
implementar, em média 10 mil dblares por hectare. Outro grande problema € o receio dos
agricultores em trabalhar de forma associada, isso s6 mudard quando os produtores que se
associaram comecarem a obter sucesso. Dessa forma, ficara demonstrado que as associagdes
sdo ndo apenas viaveis, mas também necessarias. Um grande problema da cadeia do Pisco é a
adulteracdo dos Piscos. A norma técnica peruana diz que o Pisco tem que ser feito com puro
suco de uva, mas ha produtores que ndo usam apenas suco de uva, usam alcool e conseguem
uma aguardente mais barata, a que chamam de Pisco e, dessa forma, confundem os

consumidores.

As vantagens da cadeia da uva Pisquera é que ha variedades ideais para fazer Pisco, ou
seja, a qualidade da uva, as caracteristicas de clima e solo dos vales onde € produzida. Existe
uma tendéncia de crescimento na producdo dos agricultores de uva Pisquera. Alguns

dispositivos legais que favorecem o desenvolvimento desse produto.

A associatividade ajuda a superar algumas debilidades da cadeia. Para que se obtenha
sucesso nos mercados internacionais, é importante que uma cadeia possa ter quantidade,
qualidade e continuidade; um s produtor ndo vai conseguir ter a quantidade necessaria para
exportar, por isso é importante a cooperagdo entre eles para atingir o volume ideal. No que
concerne a qualidade, cada produtor tem suas proprias técnicas de producédo; trabalhando
individualmente, seria muito dificil padronizar a qualidade do produto. A idéia de cooperacdo
¢ trabalhar um sO pacote que padronize seus processos. Quanto a continuidade, no grupo

pode-se ter volume e entdo racionalizar a venda e a producdo. A partir dai, pode-se entrar em
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mercados com continuidade, o que seria muito dificil de conseguir se 0s produtores

trabalhassem apenas de maneira individual.

A principal vitéria atingida como parte desse trabalho conjunto com os produtores foi
0 aumento dos hectares cultivados com uva Pisquera. Tem-se trabalhado com algumas regifes
de produtores para ter estufas em conjunto, de forma que cada produtor possa utiliza-las para

melhorar suas plantacdes.

O representante do Ministério de Agricultura sabe que articular a cooperacdo entre
todos os agentes participantes da cadeia produtiva do Pisco é dificil e é verdade que alguns
objetivos foram atingidos. Porém, ainda hd muitas coisas por fazer, e isso demonstra que

articulacdo entre os elos da cadeia ainda é débil.

4.7.5 Centro de Inovacion y Tecnologia de la Vid — CITEVID

O CITEVID surgiu como uma comissdao formada pelo Centro de Inovacdo e
Tecnologia do Peru. Devido ao surgimento de uma praga que comecou a afetar as plantacdes
de uvas Pisqueras, formou-se um comité técnico que deu origem ao que posteriormente viria a
ser chamado CITEVID. Nessa época, o Pisco ja tinha D.O.; contudo, ainda ndo era

considerado um produto Bandera.

As funcdes do CITEVID séo as seguintes: contribuir para a melhoria da qualidade do
produto; garantir a informacédo e possibilitar a inovagéo para o desenvolvimento competitivo
nas diferentes etapas, na producdo da uva e, em particular, apoiar a promocao nacional e
internacional do Pisco; prestar servigos de assisténcia e capacitacdo técnica, P&D aplicada;
fazer um rigoroso controle de qualidade, normalizacdo, plantas piloto e informacéo

especializada aos diferentes estratos empresariais da cadeia de producdo da uva.

O CITEVID tem uma vinicola piloto, onde fornece assisténcia técnica aos produtores.
Ensina, por exemplo, a destilar o Pisco. O processo de destilagdo pode ser feito em até trés
etapas. Essa assisténcia técnica € chamada de capacitacdo em servico, ou seja, ensina ao
produtor as melhores técnicas para produzir Pisco. Esse aprendizado se da de uma forma
direta, ou seja, os produtores aprendem produzindo A Unica exigéncia é que os produtores
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tenham uvas de boa qualidade. Desde o ultimo ano, a assessoria passou a incluir também
rastreabilidade; por isso é importante que a uva esteja em boas condi¢des de higiene. Muitos
dos produtores capacitados por esse projeto tém ganhado alguns concursos, isso fez com que
0 projeto fosse institucionalizado dentro da industria do Pisco. O CITEVID coopera nas areas
de producdo, pesquisa e desenvolvimento, ndo trabalha diretamente na &rea de marketing,
pois isso é de responsabilidade de outras instituicdes. Contudo, apdia a formacgdo de
consorcios e associagdes como a Associacdo Peru Pisco Export. Foi durante a capacitacdo no

CITEVID que os produtores se conheceram e surgiu a idéia de formar uma associagao.

O CITEVID aluga as instalagcGes da vinicola piloto aos produtores, para que eles
produzam seu Pisco. Assim, os produtores que nao tém vinicola levam suas uvas ao CITEVID
e as processam até obter Pisco. Os produtores sé podem alugar a bodega do CITEVID por trés

anos.

Um dos fatores que inibem o desenvolvimento da industria do Pisco é a mentalidade
de muitos dos produtores que ainda ndo estdo agindo como empresarios. Ha muita
desconfianga, ndo se sentem a vontade para trabalhar em cooperativa, pelo contrario, acham
gue tém a férmula méagica do processo produtivo do Pisco. Por isso, preferem trabalhar de
maneira individual, e isso quase inviabiliza a possibilidade de desenvolver marcas conjuntas.
Peruanisimo (nome da marca conjunta da associacdo Peru Pisco Export) é a primeira marca
coletiva. H4, por parte dos produtores, uma falta de compromisso para trabalhar em conjunto.
Trabalhar em equipe implica mudar alguns costumes, e isso é muito dificil, pois cada um
deles acredita que sua técnica de producdo é a melhor, por isso a guardam como se fosse 0
maior dos segredos, quando na verdade o processo produtivo do Pisco é, em linhas gerais,

conhecido por todos.

Outro fator que inibe o desenvolvimento da indlstria do Pisco é a falta de um
organismo privado que a articule e defina os objetivos e as estratégias a serem desenvolvidos
para atingir esses objetivos. Um outro elemento que se faz necessario € iniciativa por parte
dos produtores: é preciso que eles tenham uma postura reativa com relacdo ao apoio que

recebem do governo.

O fracasso do cooperativismo no Peru se deveu a tentativa de imposigdo dessa idéia
aos produtores, pois tudo o que € imposto é rejeitado. No entanto, quando a associacdo se da

com pessoas que se conhecem e tém interesses comuns, é possivel vislumbrar bons resultados.
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Para fomentar a associatividade, é preciso que haja casos de sucesso que possam ser tomados

como exemplos a serem seguidos. Nesse contexto, temos a Associacdo Peru Pisco Export.

Para que a indudstria do Pisco continue em desenvolvimento, é necessario que haja
novos mercados, mas nisso ha uma contradicdo, porque, para ter a possibilidade de explorar
novos mercados, € preciso investir em promoc¢do. Os produtores, entretanto, ndo querem
investir em promocdo, ter uma campanha de marketing, trabalhar em pesquisa e
desenvolvimento. E necessario também, ndo limitar as possibilidades de exportacdo, por
exemplo, ndo se pode determinar que o Pisco apenas seja exportado puro, pode-se apresentar
também ao mercado um licor com menor teor alcodlico, adicionar frutas ao Pisco para criar
bebidas mais doces que tenham uma maior aceitagdo em mercados nos quais 0s consumidores

prefiram bebidas mais suaves.

4.7.6 Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la Propiedad Intelectual —
INDECORPI

O Instituto Nacional de Defesa da Competéncia e da Protecdo da Propriedade
Intelectual foi criado pelo decreto lei N° 25868, em novembro dos 1992, e tem por objetivo
promover na economia peruana uma cultura leal e honesta de competéncia, proteger todas as
formas de propriedade intelectual, desde os signos distintivos e os direitos de autor até as

patentes.

O INDECOPI é uma entidade estadual, também pertencente a CONAPISCO. Vem
participando de diversas atividades de fiscalizacdo no combate a adulteragéo, falsificacdo do
Pisco e contrabando. Essa instituicdo realiza diversos eventos de sensibilizacdo com 0s

produtores a favor da formalizacdo destes.

O INDECORPI aprovou a criagdo da norma técnica peruana para a elaboracéo de Pisco.
Norma técnica € um documento estabelecido por consenso e aprovado por um organismo
reconhecido, neste caso, o INDECOPI, que subministra, para uso comum e repetido, regras,
diretrizes e caracteristicas para as atividades e seus resultados. As normas técnicas devem se
basear nos resultados consolidados da ciéncia, da tecnologia e da experiéncia. Seus objetivos

devem ser beneficios revertidos em prol da comunidade
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No caso do Pisco, a norma técnica elaborada se chama Norma Técnica Peruana NTP
211.001:2006 BEBIDAS ALCOHOLICAS. Pisco. Ela estabelece os requisitos que devem ser
observados quando do processo de producdo do Pisco. Nessa norma estdo incluidas a
definicdo do Pisco, as classes, a forma de elaboragdo, as maquinarias utilizadas na elaboragéo

e 0s requisitos fisicos, quimicos e organicos que o Pisco tem que cumprir.

Dentro da industria do Pisco, o INDECOPI é o organismo encarregado de verificar se
os produtores que solicitam a Denominacdo de Origem cumprem 0s requisitos indispensaveis

para obté-la. Os requisitos sdo 0s seguintes:
e Produzir no minimo 1.000 litros de Pisco por ano.
e Estar constituido legalmente.
e Produzir a uva e elaborar o Pisco dentro da regido geogréafica autorizada.
e  Observar o cumprimento da Norma Técnica Peruana para a elaboragédo do Pisco.

Além de outorgar a Denominacdo de Origem, € funcdo também de INDECOPI
prevenir e fiscalizar o correto uso da Denominagéo de Origem. Para isso, realiza inspecoes
periddicas junto aos produtores que tém DO, a fim de constatar o cumprimento da norma

técnica e evitar a adulteracédo e ou a falsificacdo do Pisco.

Atualmente, no Peru, 280 produtores tém Denominacdo de Origem. Dentre eles, ha
alguns que detém uma maior tecnologia, assim como produtores que trabalham com técnicas
e ferramentas mais antigas. I1sso geralmente se da em funcdo do tamanho do fundo, e esse é
um dos aspectos positivos da DO, porque potencializa o desenvolvimento de uma regiéo,

gerando desenvolvimento econdmico e social.

Por conta do apoio que vem recebendo por parte de diversos organismos e do governo,
pelo fato de ser tratada como um tema cultural, a industria do Pisco esta crescendo, pois 0
Pisco deixou de ser apenas uma bebida para tornar-se parte da histéria e das tradicdes do Peru.
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4.7.7 Comision para la Promocion de Exportacion — PROMPEX

PROMPEX ¢é uma instituicdo do Estado que tem a funcdo de promover as
exportacdes; portanto, ajuda na gestdo do comércio exterior das empresas em temas como

gestdo de exportacao, oferta exportavel, visdo de mercado, custos de exportacao.

A evolucdo de PROMPEX na industria do Pisco comegou devido a conclusédo de que
antes de pensar em exportar Pisco era necessario fortalecer o setor interno. Por isso, comecou
apoiando 0s concursos nacionais, inclusive com investimento financeiro. O objetivo desses
concursos era criar uma consciéncia entre os produtores de Pisco sobre a necessidade de ter a
Denominacdo de Origem, respeitar a norma técnica, homogeneizar a qualidade de seu

produto.

Segundo o entrevistado o trabalho da PROMPEX é mais dificil porque muitos
produtores ndo tém capacidade nem interesse de investir em custos de marketing e, para um
produto que tem que competir internacionalmente, o marketing é um aspecto fundamental. A
apresentacdo da garrafa, do rétulo, do lacre: no mercado das bebidas, uma boa apresentacédo
pode ser determinante para o ingresso ou ndo do produto em determinado mercado. Além, dos
esforgcos de promocéo, como a participacdo em feiras de negocios, € necessario que o produto

tenha uma apresentagédo de acordo com a qualidade.

Por conta da qualidade do produto, a estratégia do Pisco tem que ser a da
diferenciacdo. Portanto, deve haver um esforco maior por parte dos produtores para que se
possa atingir o segmento de mercado que prefere um produto diferenciado, ja que o segmento
de mercado ¢é dos conhecedores, que, mesmo que gostem de coisas exoticas, gostam também

de produtos que tenham o respaldo de uma industria desenvolvida.

A cooperacdo entre produtores tem avangando, mas com alguns problemas. Por
exemplo, no inicio, as empresas mais desenvolvidas tentaram atrapalhar os concursos, ou
mesmo passar uma imagem de que o Pisco havia acabado enquanto inddstria, para que dessa
forma elas continuassem a ter praticamente 0 monopolio do setor. Contudo, depois essas
mesmas empresas comegaram a ganhar algumas medalhas, e isso fez com que mudassem sua
postura e passassem a dar respaldo aos concursos e aos festivais. Assim, a industria do Pisco

comecou a ser introduzida nos supermercados e isso a fortaleceu mais.
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Os chilenos tém a vantagem de possuir a rede do vinho e, por esses canais, podem
comercializar seu Pisco. Contudo, ha formas de o Peru aproveitar esses canais. O Chile tem
feito um grande esforco para que o Pisco se torne conhecido na Europa. A estratégia deve
consistir em chegar aos mesmos mercados e, dessa forma, permitir que o consumidor escolha

aquele que mais lhe agrada.

Dentro das associacdes de produtores, existe muita desigualdade de conhecimento. Ha
alguns produtores que ja tém alguma de experiéncia na comercializacdo e na exportacdo do
Pisco, ttm por habito participar de feiras e sabem que é necessério investir em marketing. No
entanto, outros associados ndo tém esse background e, pelo contréario, acham que o Pisco é
uma bebida de boa qualidade e, por isso, vende-se sozinha, ndo precisa de nenhum esforco de

marketing.

O maior ponto fraco na industria do Pisco € a inexperiéncia, no que concerne a gestao,
por parte dos produtores, pois eles, via de regra, sdo capazes de produzir um Pisco de
excelente qualidade, mas ndo conseguem articular um bom trabalho em termos de volume de

produto, logistica e marketing que lhes possibilite comercializa-lo.

O apoio a industria do Pisco se deve em grande parte ao fato de ela ser um tema
cultural, fazer parte da histéria e da imagem do pais. O governo do Peru, por meio da
PROMPEX, ajuda o produtor organizando viagens para feiras internacionais ou fornecendo-
Ihes informacdes acerca de outros mercados; contudo, falta compromisso e iniciativa por parte

dos produtores para aproveitar esse apoio.

Segundo o representante de PROMPEX, para atingir maiores niveis de exportacao, o
recomendavel € desenvolver uma estratégia de marca unica, que tenha homogeneidade na
oferta, trabalhar mais em cooperacdo entre o0s produtores para enfrentar os demais
concorrentes no mercado e ndo ficar em enfrentamentos entre eles. A industria do Pisco esta
na fase embrionaria de seu processo de desenvolvimento, ainda ha muito a crescer. Faz-se

necessario que os setores envolvidos trabalhem de forma mais profissional.
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4.7.8 Asociacion de Exportadores — ADEX

A ADEX é um grémio privado que ajuda as empresas que desejam exportar. H4 em
torno de mil empresas associadas, divididas em 21 comités setoriais; o Pisco tem um comité.
A ADEX oferece servicos em trés grandes areas. A primeira é de assessoria juridica ou
tributaria, a Segunda, de informacéo de mercados ou aspectos comerciais de diferentes paises
e a terceira area € a de promocdo, ajuda os empresarios a assistir a feiras e missdes

comerciais.

Hé& ainda muito por ser feito no que concerne a exportagao do Pisco, pois no momento,
devido a uma limitagcdo em atender a um s6 tempo ao mercado interno e ao internacional, os
produtores tém optado por desenvolver o interno, devido a valorizacdo que o produto tem

adquirido nesse mercado.

H& mais dificuldade em atender ao mercado externo, pois é necessario atingir grandes
volumes de produto, estabelecer contatos adequados, ter um nivelamento da qualidade, etc.
Em resumo, é preciso maior esfor¢co por parte do produtor. No mercado interno também ainda
h& muito por fazer, pois ndo se tem um perfil do consumidor. Existe uma campanha de
incentivo ao consumo do Pisco; entretanto, ndo € feita uma diferenciacdo entre os segmentos
de mercado para que se elabore uma estratégia para cada um deles, por exemplo, quanto a
idade ou sexo do consumidor. Para uma mulher de 20 anos, o Pisco “puro” € uma bebida
muito forte, j& um homem de 40 anos prefere beber Pisco sem que Ihe seja adicionado nada.
No mercado externo, séo realizadas muitas feiras comercias, onde se pode desenvolver uma
estratégia que permita apresentar o Pisco e vincula-lo com a sua histéria. Pode-se também
convidar os grandes distribuidores intencionais de bebidas e fazer uma apresentacdo e

degustacédo do Pisco para que eles conhecam o produto.

O aumento do consumo do Pisco deve-se a exploracdo da questdo do nacionalismo.
Seu consumo se intensificou a partir da disputa comercial com Chile, e o governo, em
parceria com os produtores, aproveitou essa disputa para difundir cada vez mais o Pisco, e 0
fez por meio de festivais e concursos. Outro fator importante no aumento do consumo do
Pisco é a disputa que estd havendo entre as duas maiores cadeias de supermercados do pais,
pois a concorréncia faz com que utilizem muitos recursos econémicos, e isso tem favorecido a

promocdo e a venda do Pisco.
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Uma estratégia fundamental para o Pisco é ter um bom agente que conheca 0s canais
de distribuicdo, os contatos nos diferentes paises para onde se deseja exportar, que esteja
comprometido com o tema do Pisco e gque seja 0 representante da marca. Isso, porém, requer

investimentos, algo que muito poucos produtores estdo dispostos a fazer.

Os mercados internacionais principais devem ser os Estados Unidos, por conta do
tamanho e da capacidade de consumo, seguidos pelos paises do Caribe, por conta de seu
movimento turistico. Na Europa, ha alguns paises que ja estdo comprando, como Inglaterra e

Espanha.

4.7.9 Comisién de Promocién del Peru — Promperu

PROMPERU ¢ uma instituicdo do Estado que promove o turismo, nacional e
internacionalmente. Por dispositivos governamentais, em todas as cerimdnias protocolares
serve-se Pisco como bebida oficial do Peru. Entdo, esse tipo de acdo promove constantemente
o Pisco, tanto de maneira isolada quanto como bebida oficial, ou em coquetel. O mais
conhecido é o Pisco Sour. A PROMPERU apoia o Pisco porque, ha promocgao do turismo, ha

trés pilares: a arqueologia, a natureza e a cultura viva, dentro desta Ultima esté o Pisco.

A promoc¢do que a PROMPERU faz tem carater cultural; contudo, falta a promocéo
comercial. H& uma auséncia de sincronia e uma desarticulacdo entre 0s organismos inseridos
na industria do Pisco e os produtores. No que concerne & promocédo e a venda do Pisco, a
PROMPERU, mediante os protocolos oficiais, estd chegando com o produto ao mercado
externo, a lugares aonde os produtores ainda ndo haviam chegado. Alguns convidados a
eventos protocolares nos quais ha promocdo e degustacdo do Pisco perguntam onde podem

adquirir o produto, mas na embaixada ndo recebem uma informagéo precisa.

A PROMPERU, junto com 0 CONAPISCO, faz parte da gestdo do Pisco; entretanto,
segundo a representante da PROMPERU, falta mais iniciativa por parte dos produtores para
que seu produto possa ser exportado, pois tem-se conseguido atender ao mercado nacional,
mas ndo ao internacional. Falta compromisso por parte dos produtores, eles deveriam ser 0s

maiores interessados em aproveitar o apoio que o Estado lhes confere no sentido de
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possibilitar exportar seu produto. E necessario que haja unifo para que disponham de volumes

maiores, pois s6 dessa forma se tornara possivel exportar e posicionar o Pisco no mercado.

Para conseguir exportar, € necessario que os produtores realizem campanhas de
marketing no exterior, campanhas do produto, ndo de marcas individuais. Deve-se procurar
possibilitar que o produto seja projetado no mercado como Pisco Peru, de tal forma que
primeiro se consolide o produto, depois as marcas. Os produtores devem ter consciéncia de
que os principais beneficiados serdo eles; portanto, tém que cooperar para a devida projecédo
da marca num mercado adequado. A campanha precisa se basear numa estratégia de
diferenciacdo, pois o Pisco, por ser puro suco de uva, é caro, e se faz necessario que seja

direcionado a um segmento de mercado gque tenha um maior poder aquisitivo.

4.7.10 Expert — Ministerio de Comercio Exterior y Turismo

O panorama da industria do Pisco esta mudando dinamicamente, devido as estratégias
e as politicas de promocdo, ampliadas no setor privado. Atualmente, as autorizacdes para a
Denominacdo de Origem estdo distribuidas assim: Lima, 78; Ica, 141; Arequipa, 29;
Moquegua, 8; Tacna, 24. Devido ao crescimento anual do nimero de produtores com DO,

isso implica maior cooperacgéo para reforcar os elos da cadeia de valor.

E importante essa cooperagdo entre empresas com Denominacio de Origem porque o
Peru atualmente ndo tem uma oferta exportavel de Pisco, mas tem matéria-prima suficiente,
que pode gerar um importante volume em médio prazo. Paralelamente, pode-se comecar a

introduzir inovagdes tecnologicas na estrutura de producédo e maquinaria de producao.

Um dos fatores limitantes ao crescimento da industria do Pisco, é o fato de o0 acesso a
mercados importantes (como cadeias de supermercados nacionais e internacionais) ser muito
dificil. Isso se deve a dois problemas: pequenos volumes de producdo e producdo
demasiadamente heterogénea. A cooperacao entre 0s pequenos produtores € muito dificil
porqgue falta interesse por parte deles e também porque muitos tém a pretensao de se associar,

mas ndo dispdem dos recursos econdmicos necessarios.
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Quanto a relacdo das empresas com o mercado, na oferta uma das principais
limitacbes é a capacitacdo dos produtores e, na procura, a principal restricdo é a
desconfianga dos consumidores devido a falsificacdo de Piscos. Quanto a relacdo das
empresas com seus fornecedores, € necessario construir redes verticais que permitam ter um
abastecimento continuo de uva de qualidade. Quanto a relacdo das empresas entre elas, a
cooperacdo ainda € débil, é preciso que as associacfes e 0s consorcios formados se
fortifiquem (ou seja, melhorem o relacionamento entre si, sejam um consorcio mesmo,
existam de fato e ndo apenas de direito, como algo que foi criado para determinado fim, mas
que ndo tem serventia pratica). Quanto a relacdo das empresas com outras instituicdes de
apoio, existe uma rede de institui¢cbes publicas que apdiam a industria do Pisco, mas ndo tém
a contrapartida necessaria por parte dos produtores, além disso, existe a falta de um plano no

qual se priorizem e definam os objetivos que deverao atingir.

A cadeia produtiva do Pisco esta conformada por diferentes integrantes: os produtores
de uvas Pisqueras, as quais constituem a base da producdo do Pisco; os empresarios
agroindustriais que possuem vinicolas e produzem Pisco, esses podem ter campos de cultivo
de uva ou néo; os distribuidores, que podem ser o elo mais fraco da cadeia, pois a maioria dos
pequenos e médios produtores também arca com a responsabilidade de distribuir sozinha o
seu produto, muitas vezes sem ter a experiéncia comercial e 0s recursos financeiros
necessarios; os borckers, empresas que comercializam bebidas em nivel internacional, detém
0 dominio do mercado e tém um amplo conhecimento deste; e 0s agentes, que também tém
influéncia na cadeia produtiva, tanto nas instituicbes do Estado quanto nas instituigdes

privadas.

Existe uma expansdo do mercado como resultado da campanha de promogdo e
publicidade. Isso permitiu um aumento substancial no consumo de Pisco, mas também houve
um crescimento de produtores individuais que ndo tém nenhum tipo de cooperacéo, pelo fato

de existir muita desconfianca entre eles.

Atualmente, s6 os produtores das grandes vinicolas e alguns pequenos produtores tém
um volume de producdo em grande escala e distribuem seus produtos nas cadeias comerciais
préprias existentes nas grandes cidades, ja que tém poder de barganha suficiente para negociar

com os distribuidores formas de pagamento e até a colocagdo dos produtos nas prateleiras.
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Existem alguns problemas para o aumento da producdo de Pisco: o fato de estar
concentrado quase que inteiramente em minifundios, ou seja, 0 tamanho das propriedades
agricolas é muito pequeno e os volumes de producdo também; a informalidade no
cumprimento dos requisitos de compra da uva utilizada para produzir o Pisco; e, por ultimo, a
pouca informacéo e capacitagdo dos produtores, assim como o tamanho reduzido e a baixa

tecnologia das vinicolas so as partes mais fracas no elo da cadeia produtiva do Pisco.



5. ANALISE

No presente capitulo, serd desenvolvida uma analise dos produtores da associacao,
identificando suas diversas atividades. Dessa forma, desenha-se a cadeia de valor de cada um

dos produtores e a cadeia de valor da associagao.

5.1 ASSOCIAGAO PERU PISCO EXPORT

A associacdo PERU PISCO EXPORT - PPE tem como objetivo principal a
comercializa¢do nacional e internacional de produtos agroindustriais: Piscos, derivados da uva
e aguardentes. E uma associagdo comercial constituida por cinco sdcios e, além desses, tem

um administrador e uma secretaria.

A associacdo foi fundada no julho do 2005 por um conjunto de 12 produtores;
entretanto, muitos deles foram desistindo, desmotivados pelo fato de ndo obterem resultados
imediatos. O processo de desenvolvimento da idéia e sua implementagdo demoraram um
tempo e implicou muitas reunides e discussdes entre os associados. Foi essencialmente por
isso que alguns deles, ao perceberem, que era um processo lento, preferiram sair da

associacao.

Para conseguir compreender melhor como a cooperagdo agrega valor nos diferentes
elos da cadeia de producgdo, foram estudados casos de trés empresas da associacdo. El
Alambique € uma empresa com muitos anos na industria do Pisco; Cepas de Loro é a empresa
que esta mais afastada geograficamente; e Pisco Revilla é a empresa mais nova nesse ramo..
A partir dessas trés cadeias de valor, constituiu-se a cadeia de valor da associa¢do Peru Pisco
Export.

5.1.1 Empresa El Alambique

A seguir, apresenta-se a cadeia de valor da empresa El Alambique, que tem atividades
primarias e de apoio.
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a) Aquisicgdes

A cooperacdo entre os produtores da associacdo tem permitido realizar compras em
conjunto. Além das compras para a marca compartilhada, a associacdo também realiza
compras em conjunto para seus produtores individuais, de tal forma que, em vez de um
produtor comprar 200 garrafas isoladamente (quantidade que atenderia as necessidades de sua
marca individual), a associacdo realiza a compra 1.600 unidades. Essa quantidade é o lote de

compras, posteriormente dividido entre os produtores e a marca conjunta.

Em decorréncia dessas agdes, a cooperagdo vem permitindo que haja uma diminuigdo
nos custos e uma maior agilidade nas entregas de mercadorias. Ao comprar grandes volumes
de produto, a associagdo passa a merecer um tratamento diferenciado por parte dos
fornecedores (coisa que ndo acontece se o volume de compra for pequeno). Porém, para que
isso aconteca, é necessario que haja um planejamento das compras. E preciso sincronizar os
prazos e as demandas da marca conjunta com 0s prazos e as demandas dos produtores
individuais. Segundo o produtor do EI Alambique, muitas vezes, quando as quantidades séo
pequenas, por exemplo, 200 garrafas, os fornecedores ndo cumprem 0s prazos de entrega.
Contudo, como ainda ndo se tem um planejamento sistematico, o prazo para que haja uma
programacdo é muito curto. Atualmente, os informes de que haver4 uma nova compra séo

passados aos demais integrantes da associagdo com apenas uma semana de antecedéncia.

Ainda existem algumas dificuldades no processo de compras. H& momentos em que as
empresas fornecedoras de garrafas ndo conseguem atender a demanda do mercado e, como a
associagdo ndo esta suficientemente organizada, ela ndo tem como importar garrafas. Outra
séria dificuldade na logistica estd relacionada a principal matéria-prima, a uva Pisquera. A
plantacdo estd submetida a variacdes climéaticas e a acdo de pragas que podem atacar o
cultivo, de maneira que esses elementos fazem com que haja variacdes significativas nos
volumes de producdo e, conseqlientemente, na oferta dessas uvas. Como resultado, o prego

final no mercado varia em funcdo da relacédo de oferta e demanda.
b) Logistica Interna

O principal produto necessario a elaboracdo do Pisco éa uva. Muitos produtores,
como é o caso do El Alambique, tém seus proprios cultivos. Na cadeia produtiva do Pisco, 0
Ministério de Agricultura € o responsavel de forma ampla pela supervisdo da uva. Ha ainda

alguns programas do CITEVID que buscam aumentar a produtividade das uvas Pisqueras.
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Esse produtor tem sua fazenda localizada na mesma cidade que a vinicola do
CITEVID (lca), onde alguns dos integrantes da associacdo destilam suas uvas até obter o
Pisco. Ele transporta todas as suas compras de Lima até Ica (325 km) em seu préprio veiculo
e quando tem lugar no veiculo, coopera com os outros produtores levando coisas deles para a
vinicola do CITEVID.

¢) Producéo

Na producdo, a maior conquista da associacdo foi ter conseguido um produto
homogéneo, elaborado num processo padronizado que resultou em uma marca conjunta,
obtida com os aportes de diferentes quantidades de cada um dos integrantes. A padronizagéo
do processo é importante porque a producdo ndo é continua, ou Seja, ocorre em pequenas
por¢des. Dessa maneira, € importante que cada uma dessas por¢des tenha a mesma qualidade,

esteja homogeneizada.

Essa combinacdo de recursos se da tanto em ativos tangiveis quanto em intangiveis,
como € o caso de todo o conhecimento adquirido sobre a homogeneizacdo dos produtos. Ha

também o fato de ter conseguido a Denominacgdo de Origem para a marca conjunta.

A associagdo ndo estd, formalmente, trabalhando o P&D, pois ainda ndo tem os
recursos necessarios para implementar um departamento de P&D e comecar a trabalhar algum
tipo de desenvolvimento de produto. Hoje ndo se dispde dos recursos necessarios para tal

acao.

Segundo o dono do El Alambique, a cooperacdo tem permitido alcangar alguns
objetivos. Foi por meio dela que conseguiu trabalhar com o CITEVID, fato que tem permitido
reforcar algumas competéncias e possibilitado o aprendizado das melhores técnicas na

producdo de Pisco.

A relacdo com a industria de equipamentos € muito importante, a tecnologia ndo pode
ser ignorada no processo produtivo, a producdo de Pisco € um processo muito conhecido e
originario do Peru; porém, o maquinario estd sendo produzido na Europa e importado de 1a,
sobretudo nas vinicolas industrializadas. E necessario que haja uma fus&o entre a tecnologia e

a tradicdo, pois a relagdo com a industria de equipamentos ainda é muito fraca.
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El Alambique é produzido na vinicola do CITEVID CITEVID. O dono do produto
aluga a vinicola e ali produz seu Pisco. A tecnologia utilizada na producao do Pisco é de

ultima geracdo e toda a producdo do ElI Alambique é feita com o conceito de rastreabilidade.

A producdo anual é de 15.000 litros. H& trés tipos de Pisco: N&o Aromaticos
(Quiebranta), Aromaticos (Torontel) e Acholado. O dono de EI Alambique é o maior produtor

do Pisco tipo aromaticos (Torontel) do Peru.

O principal fator limitante na producdo de Pisco é a oferta da uva Pisquera no
mercado, ja que ela esta inteiramente relacionada a varidveis climaticas e pragas que podem
influenciar nos volumes de producdo e de comercializacdo. Dependendo do fendmeno
meteorologico, a producdo de uvas dos produtores do Peruanisimo diminui e,
conseqiientemente, os produtores tém que buscar no mercado matéria-prima, que também

estard mais cara por conta da escassez.
d) Logistica de Distribuicéo

Apesar da cooperacdo, ainda ndo houve variacdo no cumprimento dos prazos de
entrega do Pisco. Alias, na industria do Pisco, os prazos de entrega do produto ndo sdo muito

rigidos.

Para o produto individual, neste caso EI Alambique, o produtor tem um sistema de
distribuicdo direto, ou seja, utiliza um veiculo proprio. Para a marca conjunta, a associacdo

tem um distribuidor contratado.

O produto acabado tem que percorrer uma distancia de 325 quilémetros de Ica (onde
estdo a fazenda e a vinicola do CITEVID) até Lima. Esse trajeto é percorrido pelo produtor
em seu préprio veiculoAs quantidades transportadas sdo dos pedidos que o produtor recebe. O

resto da producdo fica num armazém de sua propriedade
e) Marketing e Vendas

O produtor ndo tem uma estratégia de marketing definida. Ele participa de congressos
e concursos como publicidade. O portfolio de clientes mostra que séo todos da cidade de
Lima e a grande maioria séo clientes que o produtor ja tinha antes de ingressar na associacao.
As vendas incrementaram com a cooperagdo porque, além de vender seus volumes

individuais, os produtores tém feito vendas conjuntas. Entretanto, segundo o produtor do El
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Alambique, ainda ndo foram atingidos os volumes de vendas esperados. Os produtores séo
conscientes de que, no primeiro ano de vendas, houve alguns custos que ndo estavam
previstos, devido aos custos da experiéncia. Sdo exemplos os custos das etiquetas para ter a
Denominagdo de Origem do Peruanisimo; pelo fato de nunca ter sido feito o registro de uma
marca conjunta com denominacdo de origem, ndo se tinha legislacdo para esse caso e tiveram

que mudar algumas coisas.

Algumas institui¢cbes agregam valor a indudstria do Pisco. A INDECOPI tem ajudado
com a DO, ja que regulou a industria mediante a Norma Técnica de Producdo de Pisco. A
PROMOPEX é uma instituicdo que participa ativamente nas sessdes da CONAPISCO, mas
antes é necessario que os produtores concordem com um objetivo a seguir. A ADEX esta
cooperando, formou em seu grémio o Comité de Produtores de Pisco, do qual fazem parte
muitos produtores, entre eles o dono do El Alambique. No comité, eles tentam conhecer 0s
problemas de concorréncia, de acesso aos mercados interno e externo e, a partir de uma rica

troca de experiéncias, procuram encontrar solugdes.

Ainda ndo se tem uma estrutura para trabalhar marketing em conjunto. A pouca
estrutura da cooperacdo ainda ndo permitiu uma ampliagdo de mercado, mas ha um esforgo
para isso. Contudo, segundo o produtor do El Alambique, j& é possivel vislumbrar a
perspectiva de atingir mercados a que ndo chegava quando contava apenas com sua producéo
individual. E importante focalizar os mercados adequados para, assim, poder aproveitar a
sinergia da cooperagdo. J& se tem realizando algumas experiéncias em novos mercados e iSso

permitiu que um maior ganho no aprendizado do que nas vendas propriamente ditas.
f) Atividades de Apoio

Segundo o dono do "El Alambique"”, a associacdo promove atividades que permitem
criar vinculos com os demais integrantes da cadeia produtiva do Pisco, associados,
fornecedores e distribuidores. Contudo, ainda ndo se fez nenhum intercambio de praticas
entre os integrantes da associacao, o que esta em processo de consolidagdo. A vinicola, como
todos os demais recursos da associacao, é compartilhada e nela todos produzem o seu Pisco.
A qualidade do Pisco EI Alambique ndo sofreu alteragdes ap0s seu ingresso na associagao,
pois antes de entrar na associacdo o0 Pisco j& tinha uma qualidade premium e ja havia,

inclusive, ganhado alguns concursos.
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A participacdo na cooperacdo trouxe a EI Alambique todo um know-how quanto a
producéo e outros aspectos referentes a gestdo. Possibilitou também uma maior flexibilidade,
com acesso aos mercados internacionais, ja que, com a cooperativa, conseguiu reduzir custos,
ter uma estratégia de diferenciagdo e um volume de producdo que pudesse garantir 0 acesso
ao mercado internacional. Tudo isso s6 foi possivel com a marca Unica da PPE.

Fazer parte da associacdo implica realizar alguns investimentos com o0s demais
associados, tanto em termos de tempo quanto em aspectos financeiros. Sdo investimentos para
fortalecer e consolidar a associagdo. H& muito trabalho a fazer, sobretudo nos aspectos mais
praticos da gestdo, como custos de producédo. Ja houve uma reducao nos custos; porém, ainda
ndo no patamar desejado, embora ja se tenha conseguido o nivelamento dos pregos de todos
os insumos (garrafas, rétulos, caixas, lacres) para todos os participantes da associacdo. Os
produtores que tém um maior poder de barganha com os fornecedores, como € o caso do El
Alambique, tém conseguido precos iguais para todos os produtores.

A participacdo na associacdo fez com que o dono do ElI Alambique mudasse o
planejamento para seu negocio. A cooperagdo abriu novas possibilidades. Antes de entrar na
associacdo, os volumes e a capacidade eram menores, mas agora com um esfor¢o conjunto
que possibilitou ter uma marca coletiva com respaldo da associacdo. Além do valor
intangivel de todo o conhecimento que circula na associacdo e do intercambio de idéias e

experiéncias.

A associagdo compartilha custos e também pessoal. H& um contador que realiza
algumas atividades administrativas, de tal forma que todos os integrantes da associacdo
possam continuar trabalhando na suas atividades e ninguém precise ser sobrecarregado pelas
atividades de coordenacdo da entidade. No que se refere a recursos humanos, a empresa El

Alambique tem dois funcionérios administrativos e seis operarios.

Na Figura 15, pode-se ver a cadeia de valor da empresa EI Alambique.



ATIVIDADES DE APOIO

AMBIENTE INSTITUCIONAL

IDENTIDADE CULTURAL COM O PISCO
PRODUTO BANDERA
DENOMINAGAO DE ORIGEM
NORMA TECNICA

Infra-estrutura:

Desenvolvimento de estratégias cooperativas

Participacdo ativa na CONAPISCO e em outros organismos.

Existéncia prévia do produto com uma qualidade premium posicionado no mercado.

Financeira:

Inversdes conjuntas, como legalizar juridicamente a associagdo e participagdo em feiras de neg6cios com a marca conjunta.
Falta de estratégias mais adequadas para o mercado do Pisco (Forte investimento em marketing ).

Geréncia de RH:

2 empregados 6 operarios.

Mudando a forma de pensar (Deixar de pensar individualmente para pensar coletivamente).

Desenvolvimento Tecnolégico:

Conhecimento dos procedimentos para trabalhar em conjunto.
Conhecimento do mercado de Pisco hd mais de 20 anos.
Intercdmbio de préticas continuo, produto das reunides com os associados e do fato de produzir no CITEVID.

Producéo Logistica de Distribuicdo

Produgéo de Pisco na vinicola do CITEVID. |Estocagem de produtos em um armazém.

Aquisicdes Logistica Interna
Custos de aquisicdes estandardizados com a | Traslado de matéria-prima da fazenda até o
associagéo. CITEVID.

Compras compartilhadas para conseguir
barganhar em datas de entrega.

Plantagdes proprias de uva. Processo produtivo padronizado. Distribuigéo direta a seu portfélio de clientes.

Transporte subutilizado compartilhado para
levar as compras conjuntas a Ica.

Processo de compras estabelecido.

Distancia percorrida pela matéria-prima é curta; a
fazenda esta na mesma cidade em que situa o
CITEVID.

Apoio do MINAG, mas em um nivel mais macro.

Rastreabilidade da produgéo.

Relagéo fraca com a industria de
equipamentos.

Produgéo com tecnologia de Gltima geracao.
Produgéo anual de 15.000 litros.

Maior produtor de Pisco tipo Torontel no
Peru.

Produgéo de Pisco Aromatico, Nao
Aromético e Acholado.

Transporte do produto pronto de Ica a Lima (325
km) no seu veiculo préprio.

Marketing & Vendas

Participacéo em feiras.

Portfélio de clientes esta todo em Lima.

Sécio do ADEX.

Mais mercados cobertos com seu ingresso na associagéo.

Limitacdo de volume para exportagao.

Preco do produto final é 0 mesmo que tinha antes de entrar naj
associago.

Marca EI Alambique.

Conhecimento dos procedimentos para exportar
Pisco.

ATIVIDADES PRIMARIAS

CITEVID

MINAG

INDECOPI
CITEVID
CEPROBA

CONSELHO REGULADOR

CONAPISCO

PROMEPRU
PROMPEX

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Figura 15 Cadeia de Valor El Alambique
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5.1.2 Empresa Cepas de Loro

A empresa Cepas de Loro € outra das integrantes da associacdo Peru Pisco Export,
das quatro empresas, é a que esta geograficamente mais afastada das outras trés. Segundo seu
proprietario, os contatos preliminares para sua incorporacdo na associacdo se deram pelo
CITEVID, pois ele pretendia melhorar suas técnicas de producédo e foi 14 que conheceu os
outros integrantes da associacdo Como todos tinham 0s mesmos processos e as mesmas
ferramentas para produzir Pisco, foi bem mais facil o entendimento entre eles. Das quatro

empresas que constituem a associacao, esta € a nica que possui vinicola prépria.
a) Aquisicgdes

Por meio da associacdo, realizam-se compras conjuntas de garrafas, tampas e rotulos.
Essa acdo possibilitou diminuir os custos. Mudou também o sistema de compras, por conta
dos volumes de compra da associacao, apesar de ainda ndo se ver uma economia significativa

nas compras.

Uma das principais dificuldades no sistema de abastecimento de insumos para
produzir Pisco € o numero reduzido de fornecedores e a quantidade insuficiente de insumos
de que esses fornecedores dispdem. Ha periodos no ano em que 0s inSUMOS Sa0 escassos. Por
exemplo, no ano retrasado, estavam em falta no mercado umas enzimas utilizadas no processo
de fermentacdo, porque alguns produtores que ndo as usavam passaram a fazé-lo e os

fornecedores ndo tiveram como prever isso; portanto, ndo foi possivel atender a demanda.

Os fornecedores sdo pouco profissionalizados, pois, mesmo tendo pedidos com
antecedéncia de produtores artesanais, deixam-nos de lado se chegar um pedido de uma
empresa industrial, ddo prioridade a esta. Através da cooperacdo, os produtores da associacdo

tém ganhado poder de barganha e o cumprimento de prazos é respeito pelos fornecedores.

Uma dificuldade no processo de compras é que tanto as industrias de garrafas como as
de rétulos trabalham de maneira informal e, por isso, ou ndo cumprem 0s prazos de entrega ou
ndo cumprem as especificacdes técnicas e as exigéncias feitas no momento da efetivacdo do

pedido. Por conta disso, chegam a perder algumas vendas. O produtor de Cepas de Loro
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comentou na entrevista que ja rejeitou alguns rotulos porque ndo cumpriam as exigéncias

técnicas que ele precisava.
b) Logistica de Compras

O produtor de Cepas de Loro utiliza como matéria-prima para seu Pisco a uva
cultivada em sua propriedade. O MINAG esta desenvolvendo algumas atividades de
cooperacdo com o0s produtores de Pisco na cidade de Arequipa. Alunos universitarios de
graduacdo, das universidades federal e privada, estdo realizando pesquisas com as uvas, com

0 objetivo de aumentar sua produtividade.

Uma vantagem desse produtor é que, como sua vinicola esta localizada na sua prépria
fazenda, o transporte de matéria-prima até a vinicola é rapido. No periodo apropriado, ele faz

colheita todos os dias, cedo pela manha, e, ao meio—dia, ja estd processando a uva.
c) Produgéo

O produtor de Cepas de Loro € o Gnico dentro da associacdo que tem vinicola prépria.
Para ele produtor, s6 ha combinacdo de recursos com 0s integrantes da associacdo na

producdo do Peruanisimo, a marca conjunta.

N&ao tem recursos destinados para P&D, por isso ndo existe departamento de P&D.
Alguns alunos de universidade solicitam que o produtor faca algumas pesquisas sobre o seu
produto ou sobre suas uvas e ele utiliza isso como uma forma de P&D. Mas € de maneira
informal, porque ndo existe um convénio com nenhuma universidade. O entrevistado diz que
“vai ser mais facil trabalhar em P&D em nivel de associagdo porque, trabalhando em

conjunto, os riscos diminuem”.

Ha alguns procedimentos no processo de producdo que foram melhorados depois de
seu ingresso na associacdo, quando recebeu capacitacdo por parte do CITEVID. Os
procedimentos incrementam-se e vao melhorando, assim como h4 um aprimoramento também
nas técnicas para uma melhor elaboracdo de Pisco, o que permitiu otimizar o processo

produtivo.

Ainda ndo ha uma cooperacdo estreita com a industria de equipamento, e é importante
sua participagdo dentro da industria do Pisco porque, se o0 objetivo é atingir um mercado

externo, € absolutamente necessario trabalhar com o que existe de mais avancado
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tecnologicamente. O produtor de Cepas de Loro é aberto a trabalhar com novas tecnologias,

mas sempre tentando manter a parte artesanal.

A parte mais importante na producdo do Pisco € a fermentacdo. Se houver uma boa
fermentacgdo, ap6s o processo de destilacdo pode-se obter um bom Pisco. A cooperagdo pode
ajudar nessa parte da producdo porque, para obter uma boa fermentacdo, sdo necessarios
equipamentos modernos que possibilitem controlar a temperatura, tornando possivel, por
exemplo, aplicar frio quando a temperatura estiver elevada. Contudo, essa tecnologia é por

demais onerosa; so se torna viavel compra-la por meio da associag&o.
d) Logistica de Distribuicéo

Com a associacdo, o elo da cadeia de valor que mais tem se desenvolvido é o de
distribuicdo, e isso é muito importante porque vai resultar em beneficios para os participantes,
além de gerar mais recursos, que serdo revertidos na associagdo para desenvolver outras areas,

como P&D, que atualmente ndo o sdo por falta de recursos, comentou o entrevistado.

Os prazos de entrega do produto final ndo mudaram com o ingresso do entrevistado na
associacdo. Ele realiza uma distribuicio direta da sua producdo. E o Gnico produtor que tem
distribuicdo em duas cidades. Distribui 75% da producdo em Arequipa e 25% em Lima em
veiculo prdprio. O mesmo produtor faz a entrega a seu portfélio de clientes.

Para a producdo da marca conjunta, cada produtor tem que aportar uma quantidade de
Pisco (produto pronto). A producdo da marca conjunta se realiza na cidade de Ica, na vinicola
do CITEVID. Portanto, o produtor tem que levar seu produto pronto de Arequipa até Ica (713
km). Ele faz o transporte em seu proprio veiculo.

e) Marketing e Vendas

Segundo o dono de Cepas de Loro, ha, por parte de muitos produtores, uma cultura de
indiferenca com relagdo ao marketing. Quase nédo existe uma tradigdo nesse sentido. Muitos
produtores acham que produzir um bom Pisco € suficiente para garantir a venda. Contudo, as
marcas de Pisco que tém os maiores volumes de venda no Peru ndo sdo necessariamente as de

melhor qualidade, séo as que tém uma boa campanha de marketing, comenta o produtor.

A empresa Cepas de Loro ndo tem uma plano de marketing estabelecido nem
campanhas de publicidade. Utiliza algumas estratégias isoladas, como participacdo em feiras
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internacionais e congressos nacionais do Pisco como forma de publicidade. Outra estratégia
que emprega € a de oferecer passeios turisticos em sua vinicola, possibilitando a visualizacdo

da forma tradicional de elaborar o Pisco.

H& algumas instituicbes, como INDECOPI, PROMPEX, ADEX, CEPROBA Pisco,
segundo o produtor, que ndo trabalham articuladamente e ndo coordenam as suas atividades.
Portanto, seu apoio apesar de existir, desvanece-se. Falta um organismo supremo no Pisco,
que dirija os caminhos dessa industria e possa planificar as estratégias para que as demais

instituicdes as implementem de acordo com as suas possibilidades.

A cooperacdo permite uma maior cobertura de mercados, porque h& um
compartilhamento dos canais de comercializagdo. Essa cooperacdo permite superar as
barreiras de entrada em novos mercados. A estratégia de que a associacdo dispde para cobrir
novos mercados é usar a marca conjunta Peruanisimo e depois avaliar se € melhor continuar
com a marca conjunta ou diversificar com as marcas individuais. Realizaram-se algumas
experiéncias conjuntas nos mercados da Argentina e da China, mas os resultados ndo foram

o0s esperados porque ndao ha uma estrutura adequada para trabalhar o marketing.

A empresa Cepas de Loro ainda conserva os mercados de que dispunha antes de entrar
na associacao, mercados locais, restritos aos limites da Cidade de Arequipa, que é também o
local de producdo. Ainda ndo ingressou em outros mercados em conseqiéncia de sua
participacdo na associacdo. O preco de seu produto é o mesmo de quando ingressou na

associacao.
f) Atividades de Apoio

Segundo o produtor de Cepas de Loro, a associacdo promove atividades que permitem
criar vinculos com os demais associados, com os fornecedores e com os distribuidores;
contudo, ainda estd em processo de formacdo e, portanto, os resultados poderdo ser bem

melhores num futuro proximo.

Dentro do processo de capacitacdo, no CITEVID, realizou-se um intercambio de
praticas com os demais integrantes da associacdo, o que permitiu ter um produto padronizado.
A padronizacdo torna possivel junta-lo com os demais produtos da associacdo e obter um
produto final de qualidade.
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Por conta do aprendizado que o CITEVID proporciona, os produtores observam que,
ao ingressarem na associacdo, ha uma melhora na qualidade do produto, pois hd um
aprimoramento nas técnicas de producdo. Utiliza-se a tecnologia de ponta que o CITEVID
possui e, talvez mais importante, o incentivo a todos os integrantes da Peru Pisco Export para
produzir Pisco de qualidade.

Foram feito alguns investimentos conjuntos, como por exemplo elaborar uma marca
conjunta que tinha como objetivo inicial a consolidacdo no mercado interno e encontrar um
distribuidor que concordasse em dar exclusividade a marca, para que pudesse dispor de maior
flexibilidade nas suas estratégias valendo-se, para isso, da vantagem de trabalhar com um
produto de qualidade, o que permite uma estratégia de diferenciacdo. Outra vitoria da
associacdo foi ter conseguido reduzir os custos, 0 que tornou o produto muito mais

competitivo.

Os planos dessa empresa se tornaram mais objetivos e ousados ap0s seu ingresso na
associacdo. Antes ndo tinha um plano especifico, mas um grande objetivo: fazer um Pisco da
melhor qualidade. A cooperacdo trouxe melhoras significativas na parte de distribuicdo e
marketing, pois ha como planificar os investimentos de modo a destinar mais recursos para
esses fins, o que é quase impensavel quando se trabalha de maneira individual. A associacao
agora dispde inclusive de recursos humanos, com um contador que é pago por todos 0s seus
integrantes. No que diz respeito a marca propria, tem dois funcionarios administrativos e seis

operarios.

Na Figura 16, pode-se ver a cadeia de valor da empresa Cepas de Loro.



ATIVIDADES DE APOIO

AMBIENTE INSTITUCIONAL
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IDENTIDADE CULTURAL COM O PISCO
PRODUTO BANDERA
DENOMINAGAO DE ORIGEM
NORMA TECNICA

Infra-estrutura:

Desenvolvimento de estratégias cooperativas para exportar.

Falta de planejamento, estratégias e objetivos.

Predisposicéo a deixar sua marca propria € s6 trabalhar com a marca conjunta.

Financeira:

Investimento em vinicola propria (2 anos atras).
Investimento para consolidar a associagéo.

Reducdo de custos porque se otimizou o processo produtivo.

Geréncia de RH:
2 empregados 6 operarios.
Mudando a forma de pensar (Deixar de pensar individualmente para pensar coletivamente).

Desenvolvimento Tecndlogico:

Conhecimento dos procedimentos para formar, planificar e vender em conjunto.
Conhecimento do mercado de Pisco ha mais de 20 anos.

Conhecimento dos procedimentos para exportar Pisco.

Aquisicdes Logistica Interna Producéo
Compras conjuntas de garrafas, |Apoio do MINAG no cultivo de uvas. Produgéo em vinicola propria.

etiquetas e tampas. Compra
s0zinho outros insumos.

Fornecedores pouco Transporte da matéria-prima no mesmo dia que foi |Produgéo padronizada e otimizada.
profissionalizados e informais. feita a colheita da safra.
Plantagdes proprias. Utilizagdo de métodos tradicionais no

processo produtivo.

Producéo de Pisco Puro aromético, Puro
Né&o Aromatico e Acholado.

Gargalo na fermentacéo.
Rastreabilidade da producéo.

Producéo anual de 16.000 litros

Logistica de Distribuicéo

Estocagem de produtos em um armazém proprio.

Distribuicéo direta a seu portfdlio de clientes.

Transporta 25% de seu produto pronto por 1000 km

até a cidade de Lima em veiculo préprio.

Transporta o volume destinado a produgéo da
marca conjunta até Ica (713 km) no seu préprio

veiculo.

Marketing e Vendas
Transporta o volume destinado & producao da marca conjunta até
Ica (713 km) no seu proprio veiculo.

Participagéo ativa em feiras de negécios como estratégia de
promogéo.
Falta de estratégia de marketing definida.

Oferecimento de passeios turisticos a sua vinicola, mostrando a
elaboracao do Pisco de forma artesanal.

Preco do produto final é o mesmo que tinha antes de entrar na
associagéo.
Marca do produto Cepas de Loro.

ATIVIDADES PRIMARIAS

INDECOPI
CITEVID MINAG CITEVID

CEPROBA
CONSELHO REGULADOR
CONAPISCO

PROMEPRU
PROMPEX

AMBIENTE ORGANIZACIONAL
Figura 16 Cadeia de Valor Cepas de Loro

MARGEM
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5.1.3 Empresa Pisco Revilla

A empresa Pisco Revilla é a menor das que participam da associacdo. Essa empresa
ndo tinha produzido Pisco antes de entrar para a associa¢do. Faz apenas dois anos que Seu
proprietario comecou a investir na produgdo do Pisco; antes de ingressar, seu conhecimento
da industria era quase nulo. Contudo, segundo informou, decidiu participar da associacdo
porgue esta era a melhor forma de aprender, dividir custos e poder ter o know-how dos outros

integrantes da associagéo.
a) Aquisigoes

O produtor de Pisco Revilla ndo realiza compras conjuntas de insumos para a
producdo de Pisco, mas, pela participacdo na associacdo, conhecimento os fornecedores que
tém produtos com os melhores padrdes de qualidade e os melhores precos do mercado e tem
negociado precos preferenciais com eles fornecedores, com apoio dos demais integrantes da

associacao.

N&o tem uma planificacdo de compras, faz as compras segundo suas necessidades ou
possibilidades, no dia-a-dia. Ele compra apenas o necessario para garantir a entrega de uma
venda e satisfazer a um pedido. Por isso, 0s volumes de compra desse produtor sdo pequenos,

mas esta tentando se adaptar ao sistema de compras dos demais participantes da associagao.

A principal dificuldade que no processo de compra € que ha muita informalidade e
falta de profissionalismo por parte dos fornecedores, que, via de regra, ndo cumprem 0s
prazos de entrega, algumas vezes por ineficiéncia e outras porque preferem vender a um
produtor maior. Mas, apesar disso, 0 produtor comentou que tem uma boa relacdo com os

fornecedores de rotulos, os quais as vezes fazem sugestdes na elaboracédo dos rétulos.
b) Logistica Interna

O produtor tem suas proprias terras, onde cultiva a uva que utiliza para a elaboragédo
do Pisco. Essas uvas tém que ser transportadas 325 km da cidade de Lima, que € o lugar onde
o0 produtor tem sua fazenda, até a cidade de Ica, onde esta localizada a vinicola do CITEVID,

para produzir o Pisco. O produtor leva a matéria-prima no seu proprio veiculo.
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¢) Producéo

O produtor aluga a vinicola do CITEVID para a producdo do Pisco Revilla. A
producdo esta padronizada com a da associacdo, além de ser um produto que tem

rastreabilidade.

Para conseguir a marca conjunta, foi necessaria a juncdo de recursos entre 0s
integrantes da associacdo. Cada um deles aportou uma quantidade de Pisco e, assim,

conseguiram ter um volume de comercializacdo adequado ao mercado.

Para o produtor de Revilla, a associagdo serviu como fonte de aprendizado: “Eu
comecei do zero, aprendi tudo na associa¢do”. O CITEVID é a organizacdo que capacita 0s
produtores e ensina o0 uso da tecnologia. Isso incrementa a producdo e traz melhorias na
qualidade dos produtos. Outro fator que poderia aumentar a qualidade dos produtos é a
indUstria de equipamentos, por conta das inovagfes tecnoldgicas, mas ainda ndo se tem uma

participacdo ativa dessa industria.

A empresa Pisco Revilla ndo tem departamento de P&D nem conta com 0S recursos
necessarios para implementar acGes de P&D, mesmo assim, o produtor realiza algumas
provas em coquetéis de forma artesanal, tentando buscar uma forma de misturar o Pisco para

que fique mais suave.

O produtor ao alugar a vinicola do CITEVID e beneficia-se com a tecnologia deste,
que € de ultima geracao. O volume de producéo anual é de 3.000 litros. Nesse volume, produz
trés tipos de Pisco: Pisco Aromaético de uva Italia, Pisco Ndo Aromatico de uva: Quebranta e
Pisco Acholado.

O principal gargalo pelo qual a associacdo passa no processo de producao € o fato de
ndo ter uma vinicola propria, pois dessa forma fica dependendo de terceiros, como o
CITEVID.

d) Logistica de Distribuicéo

A distribuicdo do Pisco Revilla ¢ feita de forma direta pelo produtor a seu portfolio de
clientes, no seu proprio veiculo. Mas o produto final tem que ser transportado 325 km, de Ica,

onde é elaborado, até Lima, onde estdo todos os clientes. Ele transporta a totalidade do Pisco,
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menos a quantidade que vai ser utilizada na elaboracdo da marca conjunta. O produto é

armazenado e depois distribuido conforme os pedidos dos clientes.
e) Marketing e Vendas

O portfolio de clientes da empresa Pisco Revilla é pequeno em relagdo ao dos outros
produtores da associagdo. A empresa ndo tem uma estratégia de marketing, pois o dono acha
que as campanhas de marketing e publicidade sdo um custo que ndo da o retorno que se
espera, porque o mercado tem um comportamento oportunista. Segundo ele, “todos querem
ganhar uma garrafa de Pisco de graca”. Alids, a empresa ndo tem 0s recursos econémicos para

poder implementar uma estratégia de marketing.

Essa visdo acerca do marketing, por parte do produtor, estda mudando com seu ingresso
na associacdo. Ele estd aprendendo e se beneficiando com as atividades de marketing
realizadas pela associagéo. Isso viabilizou uma maior cobertura de mercado, pois aumentou a
capacidade de producdo, e a sinergia permite atingir mercados que sozinho ndo poderia

atingir. O preco final do produto aumentou depois de ter ingressado na associagao.

Algumas instituicbes, como INDECOPI, PROMPEX, ADEX e CEPROBA, agregam
valor ao Pisco, mas o primeiro problema que apareceu foi que os volumes de alguns
produtores sdo insuficientes para a demanda. Isso levou essas instituicbes a fomentar a

cooperacao entre produtores, formando-se assim a PERU PISCO EXPORT.
f) Atividades de Apoio

A empresa Pisco Revilla comegou sua producdo com 0 ingresso na associacéo,
baseada na capacitacdo que recebeu no CITEVID. A empresa ndo tinha um planejamento
estratégico nem estratégias deliberadas. A estratégia de cooperacdo surgiu como uma

estratégia emergente e foi adotada pela empresa

Os objetivos principais da coopera¢do sdo o0s seguintes: ter uma maior flexibilidade
nas estratégias, ter uma consideravel reducdo de custos nas compras, ter uma diferenciacao
em relacdo a outras marcas e melhorar a qualidade do seu produto. Quanto a comercializacéo,
gue é o maior gargalo para os produtores, a associacao tem ajudado bastante, porque permite

aprender com a experiéncia dos produtores gque ja tinham mais tempo no mercado.
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Segundo o produtor de Pisco Revilla, a associacdo promove atividades que permitem
criar vinculos de relagdes com os demais associados, além dos distribuidores e dos
fornecedores, e isso muitas vezes possibilita a solucdo de alguns problemas, tanto com relacéo
a compra de insumos como a logistica de venda. Essas atividades permitem um intercambio
de informacdo e uma procura de solucdes entre todos 0s membros da associacdo para 0s

problemas da associacéo e para alguma inquietude de algum membro.

Ele tem realizado alguns gastos conjuntos com 0s demais integrantes da associacao,
como a constituicdo legal da associacdo, a participacdo em algumas feiras e o aluguel de

estandes em alguns congressos.

A empresa Pisco Revilla possui dois empregados e cinco operarios para todo o

processo de producdo e comercializacdo de Pisco.

Na Figura 17, vé-se a cadeia de valor da empresa Revilla.



ATIVIDADES DE APOIO

AMBIENTE INSTITUCIONAL

IDENTIDADE CULTURAL COM O PISCO
PRODUTO BANDERA
DENOMINAGAO DE ORIGEM
NORMA TECNICA

Infra-estrutura:

Desenvolvimento de estratégias cooperativas para incrementar sua competitividade
Falta de planejamento e objetivos.

Predisposigéo a deixar sua marca prépria é s trabalhar com a marca conjunta

Flexibilidade nas estratégias com o ingresso na associagao.

Einanceira:

Investimento em éreas de cultivo, sementes e capacitagéo.
Investimento para consolidar a associagéo.
Conhecimento na &rea de producéo.

Geréncia de RH:
2 empregados 5 operarios.
Mudando a forma de pensar (Deixar de pensar individualmente para pensar coletivamente).

Desenvolvimento Tecnoldgico:

Conhecimento na érea de producéo.

Conhecimento de agronegécios.

Produgéo do Pisco faz 2 anos.

Intercdmbio de informacéo em reunifes com os demais integrantes da PPE.

Producéo Logistica de Distribuicdo

Producdo de Pisco na vinicola do CITEVID. |Estocagem de produtos em um armazém préprio.

Aquisicdes Logistica Interna
Menores precos na compra de Plantagdes proprias da uva.
insumos.

Néo realiza compras conjuntas. | Transporte de matéria-prima de Lima até a bodega

de CITEVID em Ica (325 km) em veiculo préprio.

Produg&o padronizada. Distribuicéo direta para seu portfélio de clientes.

Compras em pequenos volumes,
SO 0 necessario (“dia a dia”).

Producéo com tecnologia de Ultima geracdo. | Transporte de Pisco de Ica a Lima (325 km) no seu
proprio veiculo.

Fornecedores informais e ndo 100% de sua venda é em Lima.

profissionais.

Producéo de Pisco tipos Aromatico (ltélia),
N&o Aromético (Quebrante) e Acholado.

Relac&o boa com os fornecedores Maior gargalo é ndo ter uma bodega prépria.

Marketing & Vendas
Preco do seu produto final aumentou depois de ter ingressado na
associagao.

Aproveitamento do marketing da associacéo para seu produto

Falta de orcamento para estratégia de marketing .

Néo utiliza ferramentas de marketing .

Portafélio pequeno de clientes.

de rétulos.
Rastreabilidade da producéo. Pequenos volumes de venda.
Ligacdo fraca com a industria de Marca Pisco Revilla.
€quipamentos.
Producéo anual de 3.000 litros. Atitude negativa com relagéo ao marketing .
ATIVIDADES PRIMARIAS
INDECOPI PROMEPRU
CITEVID MINAG CITEVID PROMPEX
CEPROBA
CONSELHO REGULADOR
CONAPISCO

AMBIENTE ORGANIZACIONAL
Figura 17 Cadeia de Valor Revilla

118

MARGEM



119

5.1.4 Peru Pisco Export -PPE

A associacdo Peru Pisco Export tem uma marca propria chamada Peruanisimo. Esse
Pisco € elaborado juntando os Piscos dos integrantes da associacdo, a continuacdo se

apresenta a cadeia de valor da associagéo.
a) Aquisigoes

A associacdo realiza compras conjuntas para a elaboracdo de Peruanisimo, para
determinar o fornecedor mais adequado, levando em conta as variaveis qualidade e precos.
Para isso, cada um dos produtores informou sobre os fornecedores que utilizava e 0s precos.
Assim, apés discussdo, encontraram o fornecedor mais adequado para realizarem as compras
conjuntas negociando um preco especial para todos os produtores da associa¢do. Por motivos

tributarios, ainda ndo é possivel fazer as compras com o nome de Peruanisimo.

A associacdo, ao negociar com os fornecedores, teve melhores resultados que os
produtores em suas negociacdes individuais. Isso se deve a negociacao de compra de volumes
maiores; portanto, maior poder de barganha frente aos fornecedores. Esse poder de barganha
permitiu melhorar os precos e, também, pressionar os fornecedores a respeitar os prazos de

entrega.

Ao realizar as compras conjuntas, alguns dos produtores tiveram que mudar seu
sistema de compras para poder se beneficiar com os descontos e, sobretudo, com o

cumprimento dos prazos de entrega.

O sistema de valor da inddstria do Pisco ndo tem muitas cadeias envolvidas e, além
disso, tem poucas empresas. Por exemplo, séo apenas dois fornecedores de garrafas e poucos

de rétulos, considerados profissionais.

A participacdo na associacdo permite aos produtores ter algumas atividades de cadeia
de valor padronizadas e também acGes cooperativas. No caso das aquisi¢cBes: possuir uma
Unica garrafa para a marca conjunta e levar todos os produtos prontos para o0 CITEVID séo
atividades padrdo. Alem disso, também sdo acOes cooperativas realizar compras conjuntas,

maior poder de barganha com os fornecedores, planos de compras conjuntas a longo prazo.
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b) Logistica Interna

Para a elaboracdo da marca conjunta, todos os produtores da associacdo tém que levar
seu produto pronto, ou seja, o Pisco, para o CITEVID, porque é na vinicola do CITEVID que

se combinam os produtos e se elabora a marca conjunta.

Sendo a uva a matéria-prima para a elaboragédo do Pisco e levando em conta que, como
todo produto agricola, a uva esta sujeita a variacdes na sua producdo, devido a fatores
climaticos ou enfermidades, os produtores estdo procurando comprar um terreno

conjuntamente a fim de ter plantagfes de uva para a elaboragéo da marca conjunta.

Segundo o produtor de EI Alambique, € importante que a associagdo possa dispor de
uma estrutura que lhe possibilite ter um abastecimento o mais constante possivel, para que
ndo haja a necessidade de adquirir a uva no mercado. E importante que disponha de recursos
para subsidiar as variagcdes nos precos e assim repassados ao consumidor, pois isso faz com

que haja uma queda significativa na competitividade por conta do encarecimento do produto.
¢) Producéo

Neste momento, na associacgdo, ainda ndo se esta trabalhando P&D. Néao ha recursos
necessarios para que se comece a trabalhar algum tipo de desenvolvimento de produto. Dentro
dos objetivos, ha o de constituir um departamento de P&D. Entretanto, no momento, isso ndo

é possivel, pois 0s recursos sdao um tanto limitados e a associacdo tem outras prioridades.

Segundo o produtor de Cepas de Loro, hd muito trabalho a se fazer no que se refere a
P&D, tanto para viabilizar um constante desenvolvimento do produto quanto para dinamizar o
processo produtivo ou mesmo no que se refere ao cultivo e a produtividade da uva. Contudo,
pelo fato de ndo dispor de recursos para isso, a associacdo ndo tem desenvolvido nenhum

trabalho nesse sentido.

A produgdo de cada produtor estd padronizada e possui rastreabilidade, o que
incrementa a qualidade da marca conjunta. A marca conjunta é elaborada com aporte em
quantidades de Pisco por parte de cada um dos integrantes da associacdo. Como a associacdo

ndo tem uma vinicola prépria, eles elaboram a marca conjunta na vinicola do CITEVID.
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A marca conjunta tem uma capacidade aproximada de producao de 60.000 litros de
Pisco anuais; contudo, segundo seus associados, poderia produzir anualmente até 100.000

litros. O tipo de Pisco que a associacdo produz € o Acholado.

No departamento de P&D, a acdo padrdo é o fato de ndo ter recursos nem
departamento de P&D. As ac¢des de cooperacao sdo a participacdo em congressos e absorver o
P&D desenvolvido pelo CITEVID.

No departamento de producdo, as acfes padrdo sdo ter a producdo padronizada e a
rastreabilidade da producéo. As ac¢des de cooperacdo sdo ter um produto de alta qualidade e

alugar uma vinicola.
d) Logistica de Distribuicao

Um dos grandes problemas na industria de Pisco é a distribuicdo. A maioria dos
produtores sabe produzir um Pisco de muito boa qualidade, mas ndo tem nem o0s
conhecimentos nem as ferramentas necessarias para leva-lo até o mercado. Mesmo na
associacéo, os produtores experimentaram essa dificuldade. Segundo o produtor de Cepas de
Loro, no inicio houve na associacdo algumas deficiéncias por falta de conhecimento com
relagdo a distribuicdo, mas se verificou a necessidade de ter um distribuidor exclusivo (que,
por ter um maior conhecimento sobre a distribuicdo de licores, pode desenvolver uma
estratégia melhor para incrementar as vendas dos produtores), pelo menos nestes primeiros

anos, em que a associacdo ainda esta em processo de consolidacao.

Segundo o produtor de EI Alambique, 6timo é um distribuidor que tenha o tamanho
adequado, ndo muito grande, porque provavelmente ndo tera interesse em trabalhar com um
pequeno volume de produto, nem muito pequeno, pois Ndo tera 0S recursos necessarios para
desenvolver uma campanha adequada. A PPE tem conseguido manter um distribuidor
exclusivo, que ndo poderia ser exclusivo se 0s associados ndo cooperassem entre si para
respeitar os volumes de produto e os custos de que o distribuidor necessita. Atualmente,
segundo comentario de um dos produtores, esta havendo um processo de adequacédo entre o
distribuidor e a associacdo, compartilhando gastos e elaborando uma estratégia de marketing

para vender o produto.

Segundo o dono de EI Alambique, as razdes que levaram a associacdo a escolher o

distribuidor com que trabalha atualmente foram as seguintes: ele dispGe de mais de vinte tipos



122

de bebidas, conhece bem o mercado, tem um bom relacionamento com o0s auto-servicos, que
sdo o canal de distribuicdo mais adequado para a venda do Pisco no de mercado interno, e,

finalmente, tem o0s recursos necessario para distribuir o produto de forma eficiente.

O distribuidor da marca conjunta é exclusivo. Ele ndo tem nada a ver com nenhuma
das marcas individuais. O distribuidor atua nos segmentos de mercado dos supermercados e
do atacado. A distribuicdo para 0s segmentos de exportacdo, varejo e hotéis é feito pela parte
da associacao, sem a participacdo desse distribuidor. Mesmo que o distribuidor atenda s6 a
marca conjunta, os produtores beneficiam-se com o know-how dele distribuidor e o aplicam

para suas marcas individuais.

A associacdo utiliza o armazém do CITEVID para armazenar o Peruanisimo. Depois
de ter elaborado o Peruanisimo nas vinicolas do CITEVID em Ica, ele é transportado até

Lima (315 km) nos veiculos dos associados.

A médio prazo, um dos objetivos da associacao é ter um gerente de marketing, fazer a

distribuicéo direta e, assim, prescindir de um distribuidor exclusivo.
e) Marketing e Vendas

A associacdo ja tem avancado em algumas acBes de marketing em conjunto. Por
exemplo, a realizacdo de um focus group para determinar qual seria o rétulo mais adequado.
Também vem desenvolvendo uma estratégia em conjunto com o distribuidor para atingir o
segmento de supermercados e lojas de licores, além de trabalhar em outra estratégia para
exportacdo. Mas ainda falta um maior esforco em termos de promocdo e publicidade. O
trabalho do distribuidor também é parte do marketing, pois é ele quem esta mais perto dos
consumidores e sabe 0 que se passa no ponto-de-venda. O distribuidor acaba funcionando
como uma espécie de termdmetro porque, na industria do Pisco, ndo se tem um consumidor

fiel a uma s6 marca, ele é continuamente motivado a mudar de marca.

A associa¢do ainda ndo tem langado propagandas conjuntas na midia ou em revistas,
mas ja participou de algumas feiras e missées comerciais, 0 que tem permitido que o produto
se torne conhecido nos diferentes mercados mundiais. 1sso possibilita também que os
produtores conhecam as exigéncias de cada um desses mercados. Além da abertura de novos
mercados as feiras propiciam o desenvolvimento de parcerias entre as empresas. Um exemplo

disso € o langcamento de uma empresa especialista na fabricacdo de tacas ter uma taca especial
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para a degustacdo do Pisco. Isso acaba funcionando como uma propaganda adicional para a
bebida. Todas essas acbes de cooperacdo agregam valor e incrementam a qualidade do

produto.

Com o compartilhamento de alguns canais de distribuicdo, j& foram realizadas duas
vendas no exterior e viagens de negdcios para a China e os EUA. Mas ainda ndo existe uma

estrutura de marketing conjunto.

Os integrantes da associa¢do estdo convencidos de que a melhor maneira de aproveitar
as sinergias é conseguir fazer uma comercializacdo conjunta, de forma que possam elevar o
nivel de qualidade do produto. Para isso, faz-se necesséria a criacdo de um consorcio de
exportacdo. Eles chegaram a essa conclusao apos terem assistido a uma serie de reunides com
a assessoria do CITEVID e um conjunto de assessores para elaborar um plano de negocios
para exportar Pisco. Os produtores da associacdo PPE encontravam-se conformando o
consorcio de exportacdo na data em que a coleta foi feita.

Varios organismos estdo envolvidos na area de marketing do Pisco no Peru, como
PROMPEX, ADEX, PROMPERU e Conselho Regulador. Mas falta uma maior articulacéo,
uma estratégia que defina qual é o mercado mais conveniente para o Pisco para que se possam

dirigir os esforcos a esse mercado.

A associagdo esta estudando a possibilidade de desenvolver uma estratégia conjunta
com o cluster turistico-gastrondmico, o qual ja se denomina Trilha do Pisco. A idéia é levar
0s turistas as vinicolas, para que vejam como se produz o Pisco e possam almogar Ia mesmo,
nos fundos, numa estrutura desenvolvida especialmente para isso. Adicionalmente,
conhecerdo os costumes e as tradi¢cdes que envolvem a elaboracdo e o consumo de Pisco. Esse

projeto é para médio, longo prazo, pois ainda ndo se tem a infra-estrutura necessaria.

A associacdo também estd procurando uma alianca estratégica com algum chefe de
cozinha para relacionar seu Pisco com a gastronomia peruana, que estd em forte

desenvolvimento nos ultimos anos, pois também foi denominada produto Bandera.
f) Atividades de Apoio

A composicdo da associacdo é bem heterogénea. Entre os membros, h& produtores
com mais de 20 anos na industria do Pisco e um que esta iniciando suas atividades nesse

segmento.
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Todos os integrantes da associacdo Peru Pisco Export tiveram a assessoria do
CITEVID, que se traduziu em orientacdes tecnicas e fornecimento da infra-estrutura
necessaria para produzir Pisco. Foi no CITEVID gue eles se conheceram e onde surgiu a idéia
de formar uma associacdo que permitisse ampliar suas potencialidades e ter uma marca
conjunta. Esses produtores ainda hoje utilizam a vinicola do CITEVID para produzir seu

Pisco.

A associacdo teve, por meio do CITEVID, a oportunidade de conseguir uma
consultoria com um assessor do Banco Mundial em temas de consorcios de exportacdo. 1sso
permitiu aos seus membros um maior conhecimento dos requisitos para exportar Pisco. Outro
ponto positivo é que possibilita que conhecam suas debilidades e pontos forte dentro da
industria do Pisco. Para os produtores, foi muito importante, porque as analises de forcas e
fraquezas lhes tém permitido conhecer sua situacao atual e procurar as solugfes para melhorar
sua competitividade. Ao contrario de produtores que ndo pertencem a associacdo e acham que

para exportar Pisco so precisam produzi-lo.

A PPE € a primeira no Peru a ter uma marca coletiva. Atingir esse objetivo foi muito
dificil. Segundo o dono do EI Alambique, “temos o habito de pensar de forma individual, e
passar a enxergar a partir de outra perspectiva, ou seja, a da visdo coletiva, € muito dificil.
Sobrepor o coletivo ao individual requer um esforco muito grande até que de fato tenhamos
mudado de dtica”. Outra dificuldade é a diferenca de capacidades, de conceitos e de
conhecimentos entre os participantes. Portanto, é necessario que haja a elaboracdo de um
plano, de modo que se possa estabelecer uma dindmica que permita reunir, organizar e
aproveitar os diferentes conhecimentos em producéo, distribuicdo e comercializacdo que cada

um deles possui.

Segundo o produtor de Cepas de Loro, a associagdo tem avangado muito em relagéo a
produtores que ndo sdo da associacdo, sobretudo no que concerne a comercializagdo. Um
exemplo disso é que, no Ultimo congresso do Pisco, realizado em Arequipa no ano de 2006,

uma das conclusdes foi buscar o associativismo para a comercializacdo do Pisco.

Se for comparada com os demais produtores independentes de Pisco, a associagédo PPE
estd um passo a frente deles, porque conseguiu se associar e vencer o grande problema de
desconfianga que os demais produtores tém e que acaba por funcionar como uma barreira que

os impede de trabalhar cooperativamente. Alias, eles tém conseguido aproveitar a
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heterogeneidade da associacdo para beneficio do grupo e possuem maiores planos de
expansdo para o futuro. O trabalho deles comecou a ser reconhecido por outros produtores,
inclusive ja ha trés solicitacbes para admissdao de novos sOcios; porém, os integrantes do

consorcio preferem antes consolidar a associagdo para s6 entdo aceitar novos integrantes.

Um intangivel valioso que a associacdo possui € a Denominacdo de Origem de
natureza coletiva do produto. Trata-se da primeira marca conjunta no Peru. Tiverem que
solicitar uma Denominacdo de Origem conjunta, mas, como era 0 primeiro caso no Peru,

tiveram que realizar alguns tramites especiais.

Os integrantes da associagao tém feito investimentos conjuntos para a formalizacao da
associacdo, para produzir a marca conjunta, participar em feiras e congressos como um so
produto, mas ainda ndo tém os recursos para desenvolver uma estratégia forte em marketing.

Alguns dos sécios ndo desejam realizar empréstimos bancarios.

A associacdo compartilha atividades de recursos humanos, tem um contador e uma
secretaria trabalhando para a associagdo. Um dos produtores colabora com algumas tarefas de

tesoureiro.

Em geral, a industria do Pisco é uma inddstria jovem que esta em franco processo de
desenvolvimento e os produtores que conseguirem acompanhar as mudangas vao ser 0sS
lideres dessa industria no futuro. A cooperacdo agregou valor aos Piscos dos diferentes
produtores, possibilitou uma melhor gestdo, reduziu os custos de compras por volumes,
padronizou a producdo, mantém um distribuidor exclusivo, realizou ac¢bes conjuntas em

marketing, como participacdo em feiras de negécios, e tentou alguns mercados internacionais.

Na Figura 18, vé-se a cadeia de valor da associacdo Peru Pisco Export.



ATIVIDADES DE APOIO

Padroes

Acgoes
Cooperativas

AMBIENTE INSTITUCIONAL

IDENTIDADE CULTURAL COM O PISCO
PRODUTO BANDERA
DENOMINAGAO DE ORIGEM
NORMA TECNICA

Infra-estrutura:
Etapa de consolidacdo, para comegar a desenvolver estratégias mais especificas em marketing , P&D (estdo elaborando seu plano de negécios).

Maior representatividade na industria do Pisco por ser uma associaco e por existirem pessoas interessadas, com recursos, em ingressar na associacéo; elas poderiam incrementar o volume exportavel.

Predisposicdo dos produtores a deixar sua marca prépria é s trabalhar com a marca conjunta.
Estratégia de diferenciacdo baseada em um produto de qualidade.

Einanceira:

Investimentos conjuntos, como legalizar juridicamente a associacéo e participacdo em feiras de negécios com a marca conjunta.
Falta de estratégia mais adequada para o mercado do Pisco (Forte investimento em marketing ).

Alguns sécios ndo desejam realizar empréstimos bancérios.

Geréncia de RH:

Contador e secretéria.

Um dos produtores apdia exercendo a atividade de tesoureiro.
Falta um administrador ou gerente na associagéo.

Desenvolvimento Tecnolégico:

Denominacéo de Origem para a marca conjunta.

Conhecimento do know how de trabalhar em conjunto.

Associados com muitos anos na indistria do Pisco.

Intercambio constante de informacao entre associados, o que permite uma melhora continua nos processos.
Desenvolvimento de atividades que permite criar melhores vinculos com os fornecedores e o distribuidor.

AquisicOes Logistica Interna Producéo Logistica de Distribuicdo

Marketing & Vendas

Maior poder de barganha |Todos os integrantes levam seus Piscos |Produgéo estandardizada.
com os fornecedores em  |para o CITEVID (lca) a fim de elaborar
prego e prazos.

Distribuidor exclusivo para
supermercados e atacado.
Venta direta a hotéis, varejo e
exportacao.

Rastreabilidade do produto.

Garrafa Unica para a marca
coletiva.

Desenvolvimento de estratégias de marketing com o
distribuidor exclusivo.

Participacdo em concursos nacionais e feiras
internacionais.

Expedicéo comercial para os mercados de Chinae

EUA.

Néo existe uma vinicola da
associagéo.
Produto com padréo de alta

Para as compras conjuntas,
todos aportam um valor e
compram do fornecedor
em melhores condigdes de
negociacao,

qualidade. com o distribuidor.
Produgéo anual de 10.000 litros,
com potencialidade de incrementar
segundo o requerimento de
Produto final (Pisco) é uma mistural

Poucos fornecedores
profissionais.

do Pisco de cada produtor, que,

assim, elaboram a marca conjunta.

Estocagem de produtos num armazém.

Compartilhento de gastos de distribui¢éo

Pesquisas de mercado com o distribuidor para
selecionar o mercado objetivo.

Elaboracéo de um plano de negécios para exportagdo
com um consultor externo.

Desenvolvimento inicial de agdes cooperativas com o
cluster turismo-gastronomia

Tentativas de formar um consércio de exportacéo.
Estratégia de diferenciacao.
Marca Peruanisimo .

ATIVIDADES PRIMARIAS

INDECOPI
CITEVID
CEPROBA
CONSELHO REGULADOR
CONAPISCO

CITEVID MINAG

PROMEPRU
PROMPEX

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Figura 18 Cadeia de Valor Peru Pisco Export
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Depois de analisar as cadeias de valor dos integrantes da associagdo e da associacao,
pode-se entender que existe um fluxo tanto de uvas (como matéria-prima) quanto de Pisco

(como produto pronto) entre as cidades de Arequipa, Ica e Lima.

A principal razdo é que os produtores entrevistados sdo cada um de uma cidade
diferente. Além disso, cada um deles tem que aportar uma quantidade de Pisco para a
elaboracdo de Peruanisimo, a marca coletiva. Esse produto é elaborado na vinicola do
CITEVID.

Os fluxos variam de acordo com cada produtor. Assim, o produtor de Cepas de Loro,
cuja propriedade rural fica em Arequipa, tem vinicola prépria e, por isso, suas uvas Sao
coletadas e processadas até obter Pisco. Esse Pisco tem trés destinos: 0 mercado de

Arequipa, o mercado de Lima e o CITEVID.

O produtor de EI Alambique tem sua propriedade rural em Ica. Depois de coletar as
uvas, leva-as ao CITEVID, onde as processa até obter Pisco. Apds, ele leva seu Pisco a seu
armazem, que esta na fazenda em Ica. Por fim, transporta as quantidades de acordo com 0s
pedidos. seu Pisco para Lima que é o mercado onde comercializa o Pisco. Esse produtor
deixa uma quantidade de seu Pisco nos armazéns do CITEVID para elaboragdo da marca

conjunta.

O produtor de Pisco Revilla, que tem sua propriedade rural em Lima, transporta as
uvas até o CITEVID, onde produz o Pisco. Logo transporta o Pisco até Lima, onde tem seu
armazém e seu mercado. Esse produtor deixa uma quantidade de seu Pisco nos armazéns do

CITEVID, para elaboracdo da marca conjunta.

A marca conjunta € produzida no CITEVID, elaborada com a mistura dos Piscos de
cada um dos integrantes da associa¢do. Como cada um dos associados tem que transportar
seu Pisco até o CITEVID, j& deixam uma quantidade de Pisco para a elaboracdo da marca
conjunta. O Pisco produzido no CITEVID ¢é transportado até Lima, onde é comercializado.
Também pode ser comercializado no mercado internacional. Na Figura 19, podem-se ver 0s

fluxos das uvas (como matérias-primas) e do Pisco (produto pronto).



128

Mercado Internacional

Lima
Pisco Revilla /

Ica

Propriedade Rural )
| El Alambique

Mercado

CITEVI .
Arequipa
Pisco Cepas de Loro
Uva de EI Alambique
Pisco EI Alambique Cepas del Loro
Uva de Revilla
Pisco Revilla
Pisco Peruanisimo

(4]

] B

Figura 19 Fluxos de Uva e Pisco dos Produtores da Peru Pisco Export

Tem-se feito algumas pesquisas sobre a cadeia de valor. A presente pesquisa foi feita
tentando mostrar como a cooperagdo agrega valor aos produtos na cadeia de valor de uma
associacao de produtores de Pisco. Para isso, realizou-se uma pesquisa na inddstria do Pisco e
na associagdo de produtores.

Foram encontradas algumas acgdes que permitiram incrementar valor ao produto
mediante a cooperacdo entre 0s produtores. Essas a¢cdes encontram-se ao longo da cadeia de
valor. No Quadro 8, pode-se observar quais sé&o as a¢Ges que incrementaram valor nos

diferentes elos da cadeia.
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CADEIA DE VALOR

ACOES QUE INCREMENTAM VALOR

Gestao

Promover atividades que permitam criar padrdes de relacionamentos
tanto com os parceiros internos quanto com os externos.
Compartilhar fungdes de recursos humanos.

Realizar intercAmbio de praticas com os demais integrantes da
associacdo.

Dividir 0s custos e 0s riscos com 0s parceiros da associagao.
Realizar investimentos conjuntos com os parceiros.

Ter uma maior flexibilidade com menores custos.

Logistica de aquisicdes

Realizar compras conjuntas com os demais integrantes da associagao.
Ter maiores volumes de compra.

Compartilhar informacéo de precos e fornecedores com os demais
integrantes da associagao.

Producéo

Combinar competéncias com os outros integrantes da associagao.
Compartilhar o know-how do produto com os parceiros.
Padronizacdo da producéo.

Logistica de distribuicédo

Maior poder de barganha com os distribuidores.
Maiores volumes de distribuicéo.

Marketing

Ter uma maior cobertura do mercado.

Compartilhar canais de comercializacdo com os parceiros.

A cooperacdo forneceu as forgas necessarias para superar barreiras de
entrada em outros mercados.

Ter uma marca conjunta.

Realizar experiéncias conjuntas em novos mercados.

Quadro 8 Agbes que Incrementam Valor a um Produto




6. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo resume as contribuicdes da pesquisa realizada, suas implicacdes
tedricas e praticas, as limitacbes do estudo realizado e sugere algumas indicacdes para

pesquisas futuras.

O objetivo principal deste trabalho de pesquisa aplicado a uma associacdo de
produtores de Pisco, a Peru Pisco Export, foi atingido, uma vez que foi possivel caraterizar a
cadeia de valor de uma associacdo de produtores de Pisco, bem como os seus ambientes
organizacionais e institucionais. Além disso, conseguiu-se realcar o papel da cooperacéao
para agregar valor a um produto, incluindo-se os fatores estimuladores e inibidores. Foi
inserida a contribuicdo da cooperacdo avaliando-se o impacto da cooperacdo nos diferentes

elos da cadeia de valor.

E interessante ressaltar a influéncia da cooperacéo das instituicdes que participam do
sistema de valor da industria do Pisco. As instituicdes tém politicas e programas que podem
agregar valor aos produtos; entretanto, o mais importante € a predisposi¢do dos produtores
em utilizar esses programas. A associa¢do Produtores Peru Pisco Export é a primeira a ter
uma marca coletiva, isso é uma prova do interesse dos associados e é 0 que Ihes permite
melhorar sua competitividade com relacdo os produtores que ainda tém dudvidas sobre o0s

beneficios da cooperacao.

Com o objetivo de incrementar sua competitividade, os produtores podem utilizar
algumas estratégias, como lideranca em custos ou diferenciacdo. Mas a estratégia mais
importante que os produtores da associa¢do pesquisada estdo desenvolvendo sdo estratégias

cooperativas, ou seja, cooperar para competir.

Ficou evidenciada a importancia da cooperagdo para a obtencdo de maiores volumes,
tanto de compras, o0 que permite um maior poder de barganha com os fornecedores, quanto
de produto final, o que possibilita um maior poder de barganha com os distribuidores e, no

caso especifico da associacdo, ter um distribuidor exclusivo.

Deve ser ressaltado também o fato de que, com a cooperacdo, foi possivel aos

produtores compartilhar recursos, o que permite mudar algumas estratégias, principalmente
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no gque concerne ao marketing, no qual os custos, que em geral sdo muito elevados, agora

podem ser divididos.

Finalmente, deve ser salientado que a cooperacdo € um processo que implica
mudangas, tanto nos procedimentos quanto na mentalidade dos participantes (neste caso, dos
produtores), e que esse processo de mudanca é lento e gradual e, muitas vezes, 0s resultados
também sd@o lentos ou ndo sdo os esperados a principio. Contudo, existe um custo de
aprendizado gque, na maioria dos casos, ndo pode ser tangivel rapidamente. Os produtores s6
puderam desfrutar das vantagens de ter investido neste custo de aprendizado algum tempo

ap6s ter cooperado.

LIMITACOES DA PESQUISA

A associacao estudada, segundo seus integrantes, esta em processo de formacdo e de
aprendizado e, talvez por isso, ainda ndo consiga aproveitar todas as oportunidades e espacos
que estdo se abrindo. N&o se conseguiu fazer uma pesquisa acompanhando por um periodo
de tempo maior o desenvolvimento da associagdo. SO foi possivel tirar uma "fotografia” da
situacdo atual e, como essa industria e a associacdo estdo em processo de formacdo e de

aprendizado, pode ter havido algumas mudancas.

A entrevista de apenas uma pessoa por organizacdo € um fator limitante da pesquisa,
apesar de serem 0s responsaveis principais pelas organizacGes e tratar-se de organizagoes
com estruturas reduzidas. Ndo houve a oportunidade de voltar a falar com os entrevistados

para complementar eventuais informacdes.

INDICACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

A pesquisa foi aplicada a industria do Pisco, mais precisamente uma associacao de
produtores de Pisco. Sugere-se, portanto, aplicar a mesma pesquisa para outras industrias

para, assim, poder generalizar os resultados. Também se poderia realizar uma pesquisa com
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um acompanhamento maior da associagdo, de forma que o pesquisador pudesse perceber as

mudangas nos produtos como fruto da cooperagéo.

Outra indicacdo que pode ser interessante para uma pesquisa futura refere-se a
possibilidade de realizar esse modelo de pesquisa em uma inddstria mais madura, pois 0
referido modelo apenas foi aplicado a industria do Pisco em uma fase inicial. Seria
interessante realizar uma pesquisa numa associacdo que tenha mais de cinco anos de
existéncia, para contrastar de forma mais consolidada quais sao os aportes da cooperacao dos
seus membros. Outra pesquisa futura poderia aplicar o instrumento em uma associagdo que
tenha maior proximidade geogréfica, a fim de permitir ver os efeitos da cooperagdo na

associacao.
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APENDICE A - MODELO D ENTREVISTA

I. Logistica de aquisi¢des

1.

wn

o

Existe algum organismo que contribuia para incrementar a produtividade da uva
Pisquera ?

Sdo realizadas compras conjuntas com os demais integrantes da associacao?

Houve mudancas em seu procedimento de compras apds seu ingresso na associagao?
Através da cooperacao € possivel acordar compromissos previamente? Ou seja,
existe uma estrutura que permita cumprir esses COmpromissos?

Houve um aumento do poder de negociagdo com os fornecedores com o advindo da
cooperagao?

Quiais sdo as principais dificuldades do processo de compra?

Como a cooperacdo poderia ajudar a minimizar essas dificuldades?

Il Producgéo e P&D

.

N O

9.

E possivel combinar esforgos com os demais integrantes da associacio?

Os custos de desenvolvimento e de pesquisa sdo compartilhados?

E possivel compartilhar recursos subutilizados com seus parceiros para incrementar
sua capacidade de produgao?

H& um aumento do know how , fruto de compartilhamento de atividades com os
parceiros?

Os riscos de desenvolvimento séo divididos?

Houve o aprendizado de alguma técnica na associa¢éo?

A industria de equipamentos pode agregar valor ao produto?

Como o CITEVID agrega valor ao produto?

Qual é o volume de Producao anual?

10. Quais séo os principais gargalos na produgao?
11. Como a cooperacdo poderia ajudar a minimizar ou mesmo a acabar com esses

gargalos?

111 Logistica de Distribuicéo

1. A cooperacdo permite evitar atrasos na entrega dos produtos?
2. A cooperagéo permite ter mais poder de barganha para distribuir os produtos?

3. Ha algum tipo de cooperacdo com as industrias de garrafas e rotulos?

IV Marketing

1. Que acBes de marketing foram feitas em conjunto com a associa¢ao?

2. Como os organismos vinculados a inddstria do Pisco incrementam valor ao

produto?
3.As vendas aumentaram devido ao trabalho feito na associagéo?
4.Ha alguma estratégia de cooperacao com o cluster turistico / gastronémico?
5. Mediante a associagéo sdo realizadas propagandas conjuntas?
6. A cooperacdo lhe permite ter uma maior cobertura do mercado?
7.E possivel compartilhar canais de comercializagio com seus parceiros?
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8. A cooperacdo da lhe possibilita transpor as barreiras de entrada em outros
mercados?
9. J& foram realizadas experiéncias conjuntas em novos mercados?
10. Ja foi criada alguma estrutura para trabalhar marketing em conjunto?
11. Houve por parte da sua empresa a conservagdo dos mercados de que dispunha antes
de ingressar na associacao?
12. Caso dispusesse de recursos para investimentos, em quais mercados pretenderia
atuar?
13. Que medidas seriam necessérias para fazer isto?
14. O preco do seu produto mudou ap0s ter ingressado na associacao?

V Gestao

=

Como a cooperacao agrega valor a seu produto?

2. A cooperagéo Ihe permite obter uma maior flexibilidade, como por exemplo:
menores custos?

Vocé compartilha com a associacdo funcgdes de RH?

4. Ha a realizacdo de algum intercambio de praticas com os demais integrantes da
associacao?

O padrdo de qualidade de seu produto melhorou apds seu ingresso na associacao?
Os custos foram reduzidos apds seu ingresso na associagao?

7. ApOs seu ingresso na associacdo houve mudangas com relacdo ao que vocé havia
planejado para sua empresa?

Ha a realizacdo de algum investimento em conjunto com 0s parceiros?

9. A associagdo promove atividades que permitem criar padrdes de relacionamentos,
tanto com os parceiros internos quanto externos?

w

o u

o
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ANEXO I ILUSTRACOES DA INDUSTRIA DO PISCO
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Cultivos de Uva

Alambique de Pisco
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Pisco na etapa de Madurecimento

Garrafa de Pisco



