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Resumo

Partindo da identificacdo e descri¢do dos principais mecanismos juridicos a que
os operadores comerciais podem recorrer, numa transa¢ido comercial duradoura, com o
intuito de se protegerem face a imprevistos externos que perturbem o equilibrio
contratual, o objetivo fundamental da dissertacdo que nos propomos elaborar é o de
procurar avaliar em que medida estes mecanismos respondem as aspiragdes dos
operadores do setor vitivinicola, compreendendo as causas associadas a sua inclusdo ou
ndo inclusdo nos contratos celebrados entre produtores e importadores, em relagdes
transfronteiricas.

Acreditamos que esta andlise seja de extrema importancia, na medida em que,
apesar de existir ampla informag@o quanto a andlise econdmica do setor vitivinicola,
bem como quanto ao estudo dos mecanismos juridicos de acautelamento de riscos
comerciais, ainda nao foi realizada uma andlise que conjugasse as duas realidades, tendo
por base o territorio nacional e a especificidade do setor, sendo que os estudos efetuados
sobre 0 tema sao escassos.

Desta forma, serd potenciada a interligacio entre estes dois tdpicos, na
expectativa de produzir resultados validos e substanciais, no que respeita ao estudo dos
mecanismos contratuais de prevencdo e controlo de riscos associados a atividade
vitivinicola, mais especificamente no setor do Vinho do Porto.

No que respeita a metodologia utilizada, esta serd baseada na metodologia
qualitativa, pretendendo-se compreender as razdes que motivam as empresas analisadas
a utilizar ou a rejeitar a utilizagdo de mecanismos contratuais de reajuste do equilibrio
contratual num contrato transnacional de fornecimento, em caso de perturbacdo por
ocorréncia imprevista externa. Para tal, atender-se-do as especificidades que
potencialmente possam ser originadas por determinadas caracteristicas das empresas
analisadas, como a dimensdo e o volume de negdcios, bem como experié€ncia prévia de
internacionalizacdo.

Palavras-chave: Internacionaliza¢do; Acordos comerciais duradouros; Clausulas de
adaptacdo
Codigos JEL: F2, K2, Q1
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Abstract

Based on the identification and description of the main legal mechanisms that
commercial operators can use in a long-term commercial transaction in order to protect
themselves against external shocks that disturb the contractual balance, the fundamental
objective of the dissertation that we propose to elaborate is to try to evaluate the extent
to which these mechanisms meet the aspirations of operators in the wine sector,
including the causes associated with their inclusion or non-inclusion in contracts
celebrated between producers and importers in cross-border relations.

We believe that this analysis is extremely important, since, although there is
ample information on the economic analysis of the wine sector, as well as on the study
of legal mechanisms for safeguarding commercial risks, an analysis that combines the
two realities has not yet been carried out, based on the national territory and the
specificity of the sector, and so the studies carried out on the subject are scarce.

In this way, the interconnection between these two topics will be fostered, in the
expectation of producing valid and substantial results, regarding the study of contractual
mechanisms for prevention and control of risks associated with winemaking, more
specifically in the Port Wine sector.

As regards the methodology used, it will be based on the qualitative
methodology, aiming to understand the reasons for the companies analysed to use or to
reject the use of contractual mechanisms to readjust the contractual balance in a
transnational supply contract in case of disturbance by unforeseen external occurrence.
To this end, specific characteristics of the analysed companies, such as size and
turnover, as well as previous experience of internationalization, will be taken into

account.

Keywords: Internationalization; Long-term contracts; Adaptation clauses

JEL Codes: F2, K2, Q1
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1. Introducao

Com a crescente globalizacdo e consequente complexidade e exigéncia que
caracterizam os mercados, o processo de internacionalizacdo tornou-se num dos
instrumentos de competitividade mais relevantes das empresas portuguesas, que devem
encarar o investimento em mercados externos como uma necessidade (Fernandez e
Nieto, 2005).

Esta preméncia acaba por ser transversal a qualquer setor de atividade
econdmica, j4 que as empresas procuram novas oportunidades de expansdo e de
investimento em mercados estrategicamente escolhidos, de forma a tornarem-se mais
competitivas e resistentes, perante a concorréncia.

Segundo Martins (2011), a habilidade para produzir e comercializar produtos e
servicos que sirvam os mercados internacionais, ¢ uma forma de assegurar a
competitividade das empresas, bem como de moldar e adequar o seu posicionamento
estratégico, tendo em conta o aumento da concorréncia, resultante da globalizagao.

Independentemente do setor em que se insere, o operador comercial desenvolve
a sua atividade com outros operadores comerciais, situados a montante ou a jusante no
complexo processo que medeia a producdo e o consumo. Se a Economia desempenha
um papel essencial na compreensdo dessas relagdes e na procura da sua configuracéo
mais adequada, cabe ao Direito a missao de proteger essa configuracio voluntariamente
adotada pelos operadores comerciais no exercicio da sua atividade, tornando-a
vinculativa e impondo sang¢des a quem a ndo respeite. Deste modo, a interse¢@o entre as
dreas de Direito e Economia constitui uma mais-valia para qualquer operador comercial
que queira ser bem-sucedido no seu negdcio, independentemente da 4rea de atividade
em que se insere.

Neste contexto, o presente estudo visa identificar e avaliar os “Mecanismos
contratuais de controlo de riscos no processo de internacionaliza¢do”, pretendendo
constituir um exemplo da inter-relagdo anteriormente referida, entre as duas dreas do
conhecimento, exigindo uma compreensdo dos fatores econdmicos subjacentes ao risco
e incerteza inultrapassdveis de qualquer relacdo transnacional e dos instrumentos
disponibilizados pelo ordenamento juridico para acautelar, dentro do possivel, esses
mesmos riscos e incertezas. Mais especificamente, pretendem-se encontrar respostas
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para as seguintes questdes: “Quais sd@o os mecanismos juridicos que podem ser
utilizados para acautelar os riscos inerentes a contratos transnacionais? E quais sd@o os
fatores decisivos que levam as partes a adotar determinada estratégia contratual para
acautelamento desses riscos, em detrimento de outra?”.

Na procura de respostas para as perguntas supra identificadas recorrer-se-4 a
metodologia qualitativa, procedendo ao estudo-caso de cinco empresas do setor que se
dediquem exclusivamente a producdo e exportacdo de vinho. Para tal, serd feita a
recolha de dados, através da documentacdo que a empresa disponibilize, bem como
através da realizacdo de entrevistas semiestruturadas ao responsdvel pela area de
internacionalizacdo da respetiva empresa.

Devido a enorme abrangéncia que o problema do controlo de riscos comporta, e
de modo a assegurar uma concretizacdo pratica que consideramos relevante para a sua
ilustracdo, decidimos que deveriamos optar por nos debrugar especificamente sobre um
setor que refletisse, a partida, uma necessidade imediata, no que respeita a inclusdo de
mecanismos juridicos que tentem acautelar o equilibrio contratual. Desta forma,
optamos pelo setor vitivinicola, mais concretamente o setor do Vinho do Porto, pela
relevincia que estes mecanismos assumem na prevengdo de potenciais alteracdes nas
circunstincias envolventes dos contratos respeitantes a producio e comercializagdo de
vinho.

O setor vitivinicola em Portugal, e em particular o setor do Vinho do Porto, ¢ um
exemplo bem presente da crescente aposta na internacionalizagdo e na dinamizacgéo dos
mercados, sendo de destacar a notoriedade de que os vinhos portugueses t€m sido alvo
ao longo dos dltimos anos, principalmente pelo reconhecimento da sua excelente
qualidade. Pareceu-nos adequada a escolha deste setor, pela sua consideravel
dependéncia de financiamento e pela consequente exposi¢do a riscos e ciclos
econdmicos, bem como a fatores externos, como cataclismos naturais ou condigdes
climatéricas austeras que afetem as caracteristicas do vinho, essenciais para a obtencao
de uma boa producido, até fatores de dmbito social e inclusive religiosos - a titulo de
exemplo, o possivel impacto nas exportagcdes de vinho resultantes de revolucdes e

consequentes embargos nos paises importadores.



Para além destes motivos, ndo poderemos deixar de destacar a importancia que
este setor assume no mercado nacional, sendo o vinho portugu€s um produto de
referéncia e com um peso representativo das suas exportagdes no PIB. Segundo dados
disponibilizados pelo Instituto Nacional de Estatistica (INE, 2017), os vinhos sdo, por
norma, um dos produtos exportados por Portugal que apresentam maiores excedentes
comerciais, tendo sido considerados, em 2015, o 9° produto mais vendido para os
mercados externos, com um peso de aproximadamente 1,5%.

A estrutura do trabalho seguird o seguinte encadeamento: o capitulo 2 ird incidir
sobre a revisdo da literatura, onde se analisa primeiramente o processo de
internacionalizacdo das empresas de uma forma genérica e posteriormente aplicado ao
setor do vinho do Porto, a exportacdo como método de entrada no mercado externo e
respetivas motivacdes e barreiras, terminando com os riscos associados ao processo de
expansdo internacional; posteriormente, € feito um resumo da literatura relevante que
estd associada ao recurso a figura do contrato como instrumento de planificacdo do
futuro, seguindo-se uma andlise das principais perturbacdes e falhas nos pressupostos
que levaram a fixac@o do equilibrio inerente a esses mesmos mecanismos, terminando
com a descricdo das possibilidades de recurso a cldusulas contratuais que possam
contribuir, de algum modo, para minorar ou controlar o risco subjacente a essas
perturbagdes. No capitulo 3, é feito um pequeno enquadramento literdrio das possiveis
metodologias a adotar, sendo de seguida identificada e explicada a metodologia
escolhida. A andlise dos dados observados e a sua discussdo s@o apresentados no

capitulo 4, e, por fim, expomos as conclusdes finais desta dissertacao no capitulo 5.



2. Revisao de Literatura

2.1. A Internacionalizacao das empresas e os riscos inerentes

Com a crescente globalizacdo da economia, houve uma diminui¢do gradual das
barreiras que impediam a realizacdo de negdcios internacionais, dando assim abertura
para a expansdo das empresas além-fronteiras, permitindo também o acesso alargado a
potenciais novos clientes (Alon e Jaffe, 2013).

De forma a que seja possivel a internacionalizacdo de uma empresa, esta devera
ser capaz de transferir alguns dos seus recursos para além das fronteiras do seu pafs,
seja de forma indireta, via introducdo de produtos e/ou servicos, (Penrose, 1959), ou
diretamente, sob a forma de um investimento direto estrangeiro (Dunning, 1993).

Ao longo deste processo, o acesso a informacdo, através do conhecimento prévio
e da rede de contactos da equipa de gestdao e dos seus fundadores, bem como os meios
de comunicacdo disponiveis, revelam-se recursos fundamentais para enfrentar um
ambiente imprevisivel e complexo que caracteriza este fenomeno, (Eriksson e Chetty,
2003; Johannessen et. al 2001), tornando-se também fortes impulsionadores da rapida
internacionalizacio das empresas (Knight e Cavusgil, 2004; Monferrer et al. 2015).

A existéncia de uma relacdo direta entre informacgdo e internacionalizagdo é
sublinhada na teoria de Uppsala (Johanson e Vahlne, 1977), que considera que o
processo de internacionalizacdo € incremental, ou seja, a medida que as empresas vdo
conhecendo o novo mercado vao apostando num comprometimento crescente, que
evolui desde as exportacdes até ao investimento direto estrangeiro (Johanson e Vahlne,
1977; 2009).

Segundo Welch e Loustarinen (1988), o nivel de internacionalizacdo de uma
empresa estd intimamente relacionado com a sua capacidade exportadora, bem como a
forma como esta vai descobrindo e explorando novos mercados, com o intuito de serem
mais rentdveis e atrativas. A verdade é que este fenémeno representa um constante
processo de aprendizagem perante os desafios e obsticulos que vao surgindo e que sdo
fruto também da concorréncia existente, pelo que, para Martins (2011), a fraca
experiéncia internacional das empresas ndo deverd ser vista necessariamente como uma

falha ou incapacidade. De salientar ainda, como afirmam e Campbell-Hunt (2001), que



o processo de internacionalizag¢do nao tem de assumir necessariamente uma “progressao
continua e crescente”, havendo espacgo para um natural retrocesso, que poderd significar
o desinvestimento em determinado produto ou ativo, ou até mesmo a reducdo ou

cessagdo da atividade num dado mercado.

2.1.1. A importancia da internacionalizacdo das empresas do setor do
vinho do Porto

Assumindo-se como um importante instrumento de diferenciacdo social, o vinho
sempre foi um produto com uma dimensao imaterial, pelo que a importancia deste setor,
que se assume como transversal e multifuncional, ndo se resume meramente a sua
dimensdo econdémica (Simdes, 2003).

De acordo com Amit e Schoemaker (1993), os recursos poderdo ser
considerados vantajosos e estratégicos quando transferem a empresa uma vantagem, em
compara¢do com um determinado nimero de concorrentes. Para que esta vantagem seja
sustentada, o recurso em causa tera de ser valioso, raro, dificil de imitar e de substituir
(Modelo VRIS — Valor; Raridade; Imitabilidade; Substituibilidade) (Barney, 1991 1).

Centrando a atencdo especificamente no setor vitivinicola, é de destacar a
relevancia social a ele inerente, essencialmente pelo seu passado e carimbo histdrico
(ViniPortugal, 2010), bem como a sua ligag@o a cultura e arte, € ao impacto que tem no
patriménio das regides produtoras (Simdes 2003). Por todos estes motivos, poderemos
considerar que o setor vitivinicola se encontra num patamar privilegiado, o que
possibilita uma melhor resposta aos desafios e dificuldades impostos pelos mercados
nacionais e internacionais.

E de reforcar a importincia que as atividades de promogdo das exportacdes
assumem no desempenho de uma economia nacional, e mais concretamente, num setor
em especifico, como € o caso do setor do vinho do Porto. Contudo, € de destacar que o
sucesso destas atividades estd dependente de alguns fatores, tais como: 0s recursos

financeiros e humanos, a natureza do tipo de produtos em questdo, bem como do

'Modelo foi atualizado em 2007 para VRIO (Valor; Raridade; Imitabilidade; Organizagao)

Modelo foi atualizado em 2007 para VRIO (Valor; Raridade; Imitabilidade; Organizagao)
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conhecimento e capacidade de implementacdo das referidas atividades, por parte das
instituicdes € organismos responsaveis.

Serd interessante constatar a crescente presenca de empresas capitalistas neste
setor, facto que resultou de uma série de motivos, tais como 0s apoios comunitarios
concedidos, as normas que definem as transferéncias de propriedade e os novos direitos
de plantacdo da vinha. Para além das questdes mencionadas, € inegavel que o prestigio
inerente a cultura do vinho e a alta rentabilidade da vinha, essencialmente quando existe
uma aposta na qualidade do produto final, sdo também fatores decisivos e que atraem

investidores internacionalmente mais sofisticados (Simoes 2003).

2.1.2. A exportagdo como método de entrada no mercado internacional

A decisdo de apostar num processo de internacionalizagdo deve ser feita com
bastante ponderacdo, sendo recomenddvel que se faca uma andlise cuidada, para
identificar os recursos disponiveis e os riscos que a empresa estd disposta a correr, tendo
em conta as diversas variaveis e condicionantes que estdo em jogo (Hollensen, 2007) -
ver Figura Al em anexo. Segundo Agarwal e Ramaswami (1992), assim que uma
empresa decida arriscar num determinado mercado, é necessario que opte por um modo
de entrada, sendo esta decisdo estratégica bastante relevante no futuro sucesso da
empresa, no mercado selecionado. De uma forma geral, esta entrada poderad ser por
equity, via Investimento Direto Estrangeiro (IDE) ou por non-equity, sendo que esta
escolha estd relacionada com a orientagdo da empresa no que respeita o nivel de
comprometimento dos seus recursos, do controlo e da sua exposicdo ao risco (Pan e
Tse, 2000), que se revela mais significativo no primeiro caso.

Segundo a informagdo constante no site institucional do Instituto dos Vinhos do
Douro e do Porto (IVDP), relativamente ao setor do vinho do Porto, a exportacdo
constitui o modo de entrada mais utilizadoz, pois acarreta um menor risco e

envolvimento a nivel financeiro e operacional, apesar de, por outro lado, implicar um

% De acordo com Ferreira (et. al., 2011) existem diferentes tipos de estratégias, no que respeita a0 modo
de entrada em mercados externos, sendo estes: exportacdo, licenciamento, franchising, contrato de gestao,
Join-ventures, aquisi¢des parciais e investimentos de raiz. De notar que as estratégias foram colocadas
numa ordem crescente, relativamente ao risco e controlo percecionados, bem como do comprometimento
de recursos.



menor controlo de todo o processo de internacionalizagdo (Morschett et al.,2010;Alon e
Jaffe, 2013), como se podera constatar na Tabela A2 em anexo. A tendéncia neste setor
passa pelo recurso a exportagdo direta, em que todo o processo de venda é feito
diretamente entre a empresa e o distribuidor que se encontra no mercado de destino,
apesar de, segundo o IVDP, também existirem produtores que recorrem a intermedidrios
nacionais que asseguram o transporte e/ou distribuicdo no mercado externo.

De uma forma abrangente, devido a sua viabilidade estratégica, a exportacio
acaba por ser o método de entrada mais utilizado (Zhao e Zou, 2002) pelas pequenas e
médias empresas (PME’s) na maior parte dos setores de atividade, inserindo-se na
primeira etapa da teoria de Uppsala (Johanson e Vahlne, 2009).

Neste contexto, revela-se interessante o estudo dos autores Zhao e Zou (2002),
que afirma que o comportamento ao nivel do processo de exportacdo das empresas tem
subjacente decisdes que apresentam duas formas distintas. A primeira decisdo estd
relacionada com a intengdo ou o desejo de exportar, que se traduz na propensio a
exportacdo, enquanto que a segunda decisdo passa por estabelecer qual o volume de
producdo que serd destinada aos mercados estrangeiros, tendo em conta o volume de
negécios de determinada empresa, designando-se neste caso por intensidade ou

performance exportadora.

2.1.3 Principais motivacdes inerentes a exportacdo

A medida que a globalizagdo foi assumindo o seu papel, os mercados foram
sofrendo indmeras modificacdes, tornando o ambiente econdmico mais complexo e
competitivo, permitindo também o surgimento de novas tecnologias de produgido e
informacdo, e consequentemente novas formas de atuar do ponto de vista da gestdo.
Este movimento potenciou a criagdo de oportunidades bem como, por outro lado, a
necessidade de atuar perante ameacas competitivas (Oviatt e McDougall, 1997).

A verdade € que o aumento da concorréncia e a crescente liberalizacdo das
praticas comerciais convidam a internacionalizagdo das empresas, seja por efeito de
imitacdo e contdgio resultante da globalizacdo e expansdo dos mercados, seja por uma
questdo de mera sobrevivéncia, nos setores e mercados em que a concorréncia se

apresenta como critica e preocupante (Yip, 1989).
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Sdo varios os motivos que influenciam as empresas a apostarem nesta decisao,
encontrando-se sintetizados na tabela seguinte:

Tabela 1 — Motivacoes inerentes a exportacao

Motivacoes Autores

Foco dos gestores a)
Aumento das vendas — Obtencdo de lucro b);c);d)
Diminuicao dos riscos — ndo depender exclusivamente de um mercado  b) ; c)
Aprendizagem em mercados mais sofisticados b);e)
Economias de Escala b);c)
Melhoria da rentabilidade e sustentabilidade c)

Acesso a recursos tangiveis e intangiveis c);e)
Interagdo entre novas culturas e diferentes métodos gestao e)

Acesso a regalias fiscais e)

Fonte: Elaboracdo propria com base nos seguintes autores: a) Freire (2001); b) Ferreira, Reis e

Serra (2011); ¢) Dunning (1988); d) Grundey (2007); e) Martins (2011)

Segundo Martins (2011), as empresas poderdo apresentar dois tipos de
motivagdes: as pro-ativas (vantagem tecnoldgica, financeira; economias de escala,
singularidade dos seus produtos e acesso privilegiado a informacio), que levam as
mesmas a apostar na expansdo internacional por vontade prépria, e as motivagdes
reativas (saturacdo dos mercados nacionais, concorréncia elevada, excesso de stock e
diminui¢do das vendas domésticas), que determinam a necessidade extrema, isto €, a
preméncia da empresa recorrer aos mercados estrangeiros.

Assim, de uma forma geral, poderemos afirmar que as principais motivagdes
associadas a exportacdo passam pela definicio e concretizagdo de objetivos de
crescimento e de diversificacdo dos negdcios core das empresas, pela perspetiva de

aumento de margens comerciais e pela importdncia em acompanhar o ritmo e estratégia



da concorréncia internacional, bem como pela procura de conhecimento que permita

aumentar a produtividade e competitividade dessas empresas.

2.1.4. Principais barreiras inerentes a exportacdo

Se por um lado as empresas sdo confrontadas com estimulos a expansdo
internacional, estas também t€m de estar preparadas para lidarem com os desafios e
dificuldades que possam comprometer a sua presenga no exterior e ameacar a eficicia e
eficiéncia das empresas (Jalali, 2012), sendo, por isso, fundamental o seu estudo e
compreensdo (Uner ef al., 2013).

A partir do enquadramento que a teoria de Uppsala enfatiza, no que respeita a
abordagem progressiva e incremental do processo de internacionalizacdo, é facil
compreender que as barreiras a exportacdo, apesar de estarem sempre presentes em cada
uma das etapas, vao variando a medida que o nivel de comprometimento da empresa
com o exterior aumenta (Leonidou, 1995). A titulo de exemplo, espera-se que numa
primeira etapa, a falta de conhecimento de mercado seja o principal obsticulo a
enfrentar, sendo que, posteriormente, a escolha do parceiro local ou a estratégia
comercial a adotar até ao processo de aprendizagem relativamente a outros processos
burocriticos sejam preocupacdes a ter em conta em fases mais avancadas (Akarim,
2013). De notar que as barreiras encontradas ndo sdo similares entre as empresas, uma
vez que estdo dependentes de diversos fatores, tais como a metodologia de gestdo, a
estrutura e experiéncia internacional das empresas, entre outros (Leonidou, 1995).

Tendo em conta a sua natureza, Leonidou (1995) classificou as barreiras como
internas (organizacdo da empresa e os seus recursos — barreiras de informacdo e
funcionamento), ou externas (ambiente envolvente a empresa — barreiras processuais e
governamentais).

A tabela seguinte procura sintetizar a identificagdo das principais barreiras a

internacionalizacdo.



Tabela 2 — Barreiras inerentes a exportacao

Barreiras Autores

‘Culturais Lingua, costumes, tradi¢cdes, habitos pessoais e de trabalho a)
Capacidade de resposta perante investimentos a)

Financeiras Escassez de capital humano para financiar exportagdes e)
Problemas cambiais e falta de apoios a)
Volatilidade do mercado a); b)
Dificuldade em acompanhar os pregos dos concorrentes

Logisticas  Custos de transporte, controlo e coordenacdo das operagdes a); b)
Identificar oportunidades de negdcios no exterior e)

Desconhecimento da estrutura mercado e de potenciais clientes |a); b)

Comerciais | Falta de informac@o sobre os canais de distribui¢ado c); d)

Criacdo de uma relacio de confianga com o distribuidor c); d)

Falta de tempo por parte da equipa de gestdo para se dedicar a

e)

internacionalizagio

Politicas restritivas a); b)
Legais Falta de suporte e incentivos por parte do governo nacional e)

Sistemas juridicos distintos (enquadramento legal) a); b)

Barreiras ndo tarifarias f)

Regulamentos e procedimentos técnicos a cumprir

Barreiras tarifdrias

Direitos aduaneiros e taxas que afetam os produtos importados f)

nos mercados alvo
Barreiras Governamentais

Desconhecimento dos principais tépicos relacionados com a f)
Psicolégicas |atividade exportadora

Receio de riscos inerentes f)

Fonte: Elaboracdo prépria com base nos seguintes autores: a) Lopez e Sudrez (2010); b) Delios
e Henisz (2003); ¢) Leonidou, (2004); d) Tesfom & Lutz (2006); ¢) OECD-APEC (2007); f)
Aicep Portugal (2017)
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Segundo Hu (1995), a transferéncia de uma vantagem para um novo mercado
poderd acabar por ficar comprometida, quando o ambiente do pais de destino é
completamente dispar do pais de origem. A titulo de exemplo, as normas culturais
poderdo impedir a viabilidade da empresa criar valor, o que aplicado ao setor do vinho,
poderd acontecer em determinados paises em que o consumo de dlcool é proibido por
motivos religiosos, impossibilitando, desde logo, a criagdo de negdcio.

North (1990) dedica parte do seu estudo a explicag@o do conceito de ‘liability of
foreignness”, afirmando que o ambiente institucional, a cultura e tradi¢es de
determinada sociedade, bem como a sua religido e sistemas politicos, juridico e
econdmico influenciam e atingem todas as empresas que operam num mercado. Mais
especificamente, no que se refere ao ambiente institucional, aquando da expansdo da
empresa para um novo local, esta poderd ndo deter os recursos necessarios para gerir e
lidar com outras entidades com regras de comportamento préprias e que se afastam da
realidade “conhecida”. Desta forma, o termo ‘liability of foreignness’ surge para ilustrar
a falta de recursos complementares suficientes para a percecdo e compreensdo das novas
organizacoes e institui¢des, o que cria desde logo dificuldades e obsticulos que terdo de

ser geridos da melhor forma pelos gestores.

2.1.5. Principais riscos associados a internacionalizagdo

De acordo com Hagigi e Sivakumar (2009), o risco € uma componente crucial
para qualquer negdcio e a capacidade de o gerir revela-se fundamental para a gestdo. O
facto de este ser universal e de ndo existir uma defini¢do singular para este conceito
poderd representar um problema, uma vez que, de acordo com estes autores, para que
uma empresa seja capaz de gerir os riscos inerentes ao processo de internacionalizagdo,
esta tem de ter a capacidade de o definir e compreender.

O conceito de risco € normalmente utilizado para caracterizar variagdes
imprevistas ou negativas em determinadas varidveis do negdcio, tais como lucro, quota
de mercado, custos, entre outros (Miller, 1992), sendo que normalmente os gestores
associam o risco a resultados negativos (March & Shapira 1987). Em sentido amplo
(adotado no contexto deste trabalho), este conceito abrange igualmente as potenciais

ocorréncias que produzam ou desencadeiem variacdes que afetem negativamente os
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resultados ou desempenho da empresa. Referimo-nos agora ao que Miller designa como
potenciais “fontes de risco” (Miller, 1992).

De entre as potenciais fontes geradoras de risco, assumem especial relevancia no
processo de internacionalizacdo as incertezas geradas pela falta de informacgdo, bem
como a imprevisibilidade quanto a determinadas varidveis ambientais ou que afetem a
organizacdo, e que influenciam o desempenho e sucesso de uma empresa (Miles e
Snow, 1978). Como serd de esperar, quanto maior a incerteza, mais reduzida serd a
capacidade de previsdo da atuacdo da empresa e, consequentemente, maior serd o risco
percecionado (Miller, 1992). Desta forma, a estratégia da empresa deverd estar alinhada
com o ambiente incerto que a envolve.

Poderemos analisar de seguida a Tabela 3 com a compilacdo das principais
incertezas relacionadas com o ambiente, a inddstria e a empresa que Miller apresenta:

Tabela 3: Principais incertezas associadas ao processo de internacionalizacao

Tipo de Incertezas  Descriciao Incerteza

- Politicas
Guerras, revolugdes

- Politicas Governamentais

Reformas fiscais e monetarias

Controlo de precos e restricdes de comércio
Nacionalizacio

Repatriamento de lucros

- Econémicas
Incertezas Inflagdo, taxas de cambio, taxas de juro
Ambientais Termos de troca

- Sociais

Mudangas ao nivel das preocupagdes e comportamentos
sociais

Agitacdo/Revolta social

Movimentos terroristas

Naturais
Chuvas, tornados, terramotos, entre outros

- Mercado
Mudangas na oferta de mercado e na quantidade procurada

Incertezas
relativas a Industria

- Produto
Mudangas associadas aos gostos dos consumidores
Disponibilidade de produtos substitutos
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- Competitivas

Rivalidade entre concorrentes
Entrada de novos concorrentes
Incerteza tecnoldgica

Inovagdes de produtos e processos

- Operacionais
Incertezas do mercado de trabalho
Seguranca dos colaboradores
Incertezas Incertezas na oferta
relativas 2 Empresa Alteracdes qualidade produto
Escassez de matéria-prima
Incertezas na produgao

Crédito

Comportamental
Interesse proprio dos gestores ou colaboradores

Fonte: Miller (1992)

No que respeita especificamente aos riscos associados ao processo de
exportagdo no setor do vinho, Alonso et al. (2014), em questiondrio efetuado a empresas
do setor (num total de 499 respostas), concluiram que as trocas de cambio desfavoraveis
e a falta de confianca s@o apontadas como as principais barreiras de entrada em
mercados externos. Concluiram ainda os autores que o facto de a produgdo neste setor
ser limitada ndo inibe os produtores de investirem em outros mercados e que, apesar do
ambiente econdémico complexo que se vive, este acaba por promover a criagdo e o

desenvolvimento de estratégias de exportagdo entre empresarios.
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2.2. Mecanismos contratuais de prevencao e controlo de riscos no processo
de internacionalizacao

2.2.1. Os Contratos como Instrumento de Planificacao do Futuro

Os acordos contratuais introduzem os deveres e as expectativas das partes
envolvidas, em qualquer relacdo (Cannon et al. 2000). O conceito de vinculo juridico é
aplicado para fazer referéncia a extensdo em que os acordos contratuais detalhados sdo
utilizados para especificar os papéis e obrigacdes das partes.

Para Monteiro e Gomes (1998), todos os contratos, e em particular os de longa
duracdo, implicam a suposi¢do conjunta de um risco. Celebrar um contrato implica
planear, antecipar o futuro, e at¢é mesmo aceitar uma desvantagem no presente na
expetativa de alcangar uma vantagem no futuro, e vice-versa. A gestio das expectativas
exige, portanto, a salvaguarda da execucdo daquela disciplina que foi previamente
acordada, ndo apenas por razdes meramente utilitdrias, mas também porque ao assumir
determinado risco, um individuo manifesta a sua autonomia. Contudo, existem outros
fatores a serem tidos em consideragdo. Um contrato ndo ¢ um fendmeno isolado: ele
surge a partir de uma realidade social, que se encontra difundida num determinado
ambiente que ndo pode ser totalmente ignorado.

Cannon et al. (2000) estabelecem a rela¢do entre contratos com elevado nivel de
detalhe e a sua menor propensao a inclusio de garantias gerais que acabem por ser mais
eficazes no que diz respeito a contrariar o comportamento do sujeito na procura do seu
proprio interesse, em circunstancias de ambiguidade. Os autores salientam ainda a
importancia das normas juridicas na complementagdo da disciplina contratual, uma vez
que estas refletem as expectativas sobre atitudes e acdes que devem ser partilhadas e
trabalhadas entre as partes, para que seja possivel o alcance de metas conjuntas e
individuais. Serd igualmente de destacar que os acordos contratuais previnem e
potenciam a continuidade da parceria, através da clarificacdo das obrigacdes e
expectativas das partes, podendo mesmo indicar o contexto e estrutura em que as
respetivas adaptacdes podem ser realizadas, e que surgem como resposta a

contingéncias inesperadas.
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Desta forma, é possivel inferir que o “contrato” constitui um instrumento
juridico de planificacao do futuro, isto €, um acordo a que ambas as partes se vinculam,
com vista a determinar no presente comportamentos a adotar no futuro. E um
instrumento de gestdo comercial, permitindo cristalizar condutas, e estabelecer hoje
estratégias com aplicacdo péstuma. Contudo, é impossivel conseguir prever com rigor
as circunstancias futuras a que se ird aplicar o contrato, o que pode implicar
perturbagdes no equilibrio pensado pelas partes no momento da celebragdo do acordo.
Por este motivo, surgem os mecanismos de adaptacdo, que, se por um lado criam a
flexibilidade necessaria para ajustar o acordo as novas circunstincias, por outro acabam

indiscutivelmente por perturbar a funcio de seguranca do contrato.

2.2.2. O perigo da desadequacdo da disciplina contratual face a
perturbacoes do contexto envolvente

Um acordo pode ser traduzido através de contratos de curta dura¢do, com menor
risco e incerteza, ou entdo em contratos de longa duracdo, nos quais os riscos de
discrepancia entre o juizo de prognose que conduziu a celebracdo do contrato e a
realidade existente a data de cumprimento do mesmo, sdo mais acentuados.

Segundo Gillette (1990), os contratos de longa duracdo testam os limites da
capacidade humana de prever e planear, particularmente tendo em consideragdo os
eventuais riscos remotos que derrotam as expetativas inicialmente criadas. Para o autor,
os comportamentos e atitudes que as partes envolventes demonstram durante um
processo de negociagdo sdo demasiado heterogéneos e inconstantes, para admitir regras-
padrdo resultantes da especulacdo sobre as preferéncias dos decisores, isto €, os sinais
trocados sd@o demasiado ambiguos para estabelecer uma leitura e interpretagdo uniforme
e constante.

Em contratos de longa duracdo, e essencialmente em contratos comerciais
transnacionais este perigo aumenta, uma vez que existe informacdo limitada e
discrepante entre as partes envolvidas (Beatson & Friedmann, 1995). E de notar que
principalmente os setores primdrios, acabam por estar mais sujeitos a este problema,
devido a sua elevada exposicdo a mudanca de fatores externos, tal como é o caso do

setor vitivinicola.
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Beatson & Friedmann (1995) sugerem que poderd existir uma grande
necessidade de ajuste em contratos de longo prazo, apesar de as partes frequentemente
inserirem cldusulas de for¢a maior, bem como outras cldusulas com o objetivo de
fazerem face 2 inevitdvel mudanca de circunstincias. E salientada ainda a importincia
de que exista uma abordagem liberal por parte dos tribunais, que identifique a
flexibilidade como um requisito indispensdvel para que seja permitido o uso das
referidas cldusulas, embora estas possam ser escritas de uma forma ampla e ndo
especifica.

Sera de esperar que a pratica juridico-comercial varie, de pafs para pais, com as
consequentes incertezas que o desconhecimento das préticas alheias gera no operador
comercial. Segundo Monteiro e Gomes (1998), o facto de existirem efetivamente
diversas solugdes entre os diferentes paises, tem incentivado as partes, em contratos
internacionais, a tentarem descobrir solugdes proprias para possiveis mudancas nas
circunstancias. E de salientar que a relevancia dos interesses em causa e a insuficiéncia
dos instrumentos cldssicos na jurisprudéncia de vérios paises, explica por que motivo a
origem das “hardship clauses” deve ser pesquisada no direito internacional. No
seguimento do exposto pelos autores anteriormente citados, no caso de Portugal, o
Cédigo Civil reflete a questdo de uma alteragdo irregular das circunstancias no artigo
437.°- em que a parte em desvantagem poderd obter uma decisdo do tribunal que ird
resolver ou modificar o contrato - mas € silencioso relativamente a “hardship clause”-,
sendo que ndo se identificam igualmente solucdes na jurisprudéncia portuguesa quanto
a aplicacdo destas cldusulas (o que em grande medida se explica pelo crescente recurso
dos operadores comerciais mais sofisticados a tribunais arbitrais, cujas decisdes estdo
abrangidas pelo segredo).

Como consequéncia da inexisténcia de informacdo perfeita entre as partes, e
pela incapacidade de prever o futuro, gera-se um sentimento de incerteza e a percecio
de risco. Carson et al. (2006) destacam os conceitos de volatilidade e ambiguidade
como aspetos da incerteza. O primeiro é definido como a incapacidade de prever a
mudang¢a no ambiente ao longo do tempo, gerando incerteza relativamente as condi¢des
futuras. O segundo diz respeito ao grau de incerteza naquilo que € a percecdo do estado

de determinado ambiente, independentemente da sua evolucdo e mudanga ao longo do
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tempo. Ambos 0s termos propiciam o oportunismo e o aumento da probabilidade da sua
ocorréncia em trocas comerciais.

Martins (2011) refere que a incerteza que decorre da globalizacdo representa
uma oportunidade para as empresas que estdo a iniciar o seu processo de
internacionalizacdo (start ups e spin offs), num mercado em que a dimensdo ji ndo é
vista como uma exigéncia, isto €, como um requisito competitivo, ja que a facilidade de
adaptacdo e a procura pelo conhecimento e melhoria continua de produtos, sdo uma
fonte inesgotavel e crucial de competitividade.

Segundo Gillette (1990), a renegociagdo ou a cooperagdo na interpretacdo de
termos iniciais do contrato podem potenciar a continuidade de relacionamentos que
recompensem os parceiros comerciais por lealdades estabelecidas no passado. Isto €, a
outra parte podera optar por manter um bom relacionamento de forma a melhorar a sua
reputacdo, com vista a facilitar transacdes futuras ou, por outro lado, para garantir que a
parte desagradada continua a cooperar pelo menos durante o projeto em questdo.

Contudo, por vezes, os parceiros comerciais optam por adotar estratégias mais
provocadoras e hostis, considerando assim irrelevantes os custos em que vao incorrer, e
que terdo impacto na sua reputacdo e no sucesso de futuros negdcios. Se através de um
acordo posterior, ou recorrendo a cldusulas estabelecidas previamente, o
arrependimento ndo puder ser gerido, provavelmente o problema formulado serd
suscetivel de terminar num tribunal (Gillette, 1990).

E de salientar que, indiscutivelmente, a principal forma de garantir que o
contrato de longa duracdo mantém a sua utilidade para ambas as partes, indo para além
do mero cumprimento das prestagdes acordadas, passa pela confianga e colaboracdo
existente entre as partes. Segundo Dwyer et. al (1987), o compromisso representa o
estagio mais elevado do vinculo relacional.

Para Mayer et al. (1995) a confianga surge como um facilitador na colaboracio
entre as partes, reduzindo os custos de transacdo e de agéncia (Jones, 1995). Desta
forma, o processo de adaptacdo a ambiguidade € facilitado (Korsgaard et al.,1995).
Contudo, na opinido dos dltimos autores, quando assumimos que o controlo e a
confianga sdo vistos como substitutos, estamos a inferir que a existéncia de confianca

implica a exclusdo do controlo, de forma deliberada. Contudo, quando a confianga ¢
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posta em causa, as partes tém de disponibilizar recursos que permitam a monitorizacio
do negdcio, o que se revela bastante dispendioso (Gifford, 1997). Ou seja, segundo este
autor, o ndmero de clausulas contratuais inseridas no contrato esta diretamente
relacionado com o nivel de confianga estabelecido entre as partes.

Segundo Cable & Shane (1997), apesar de os objetivos que as partes defendem
poderem ndo ser similares, estas terdo de ser capazes de cooperar de forma a que os
possam alcangar, o que cria alguma dependéncia e vulnerabilidade entre elas. Desta
maneira, é provavel que as partes prefiram, com o intuito de se protegerem, redigir
contratos mais complexos e que incluam determinadas cldusulas de salvaguarda (Kelly,
2000). Nao obstante, devido ao custo que as empresas incorrem na sua negociagio e
execucdo, € provavel que as partes abdiquem de alguma formalidade e sofisticacdo na

negociacdo dos contratos, caso se comprove a existéncia de boa fé.

2.3. O Recurso a Cldusulas de Adaptacdo na Contratagdo Internacional

O recurso a cldusulas de adaptagdo implica necessariamente introduzir no
contrato a possibilidade de alterar o conteido negocial durante a sua vigéncia, o que
estimula a inseguranga e aumenta a percec¢do de instabilidade. Deste modo, o seu uso
deve ser ponderado em fungdo dos potenciais riscos que possam vir a afetar o contrato
durante a sua execugdo, os quais nem sempre sdo integralmente previsiveis, e, como tal,
reguléveis.

Este tipo de clausulas é particularmente comum na contratacdo comercial
internacional, situacdo que é justificada essencialmente pelas caracteristicas dos
contratos que a determinam, bem como o contexto que envolve as partes (Costa, 2017).
Ou seja, € 16gico que o facto de existir nestes contratos transnacionais uma ligacdo
relevante com mais do que uma ordem juridica nacional, automaticamente potencie a
inseguranca percecionada pelos operadores, tendo em consideracdo a diversidade de
solugdes e praticas legislativas nos diversos mercados relativamente a alteracdo de
circunstincias contratuais, bem como pelo facto de existir uma maior dificuldade no
acesso a informacao, tornando as partes mais vulneraveis e expostas a riscos sistémicos,

tais como alteragdes politicas e econdmicas.

18



De acordo com Babut & Moraru (2013), a existéncia de um sistema que permita
a gestao de contratos € essencial para agilizar os processos e para monitorizar o ciclo de
vida de um contrato, servindo também como garantia de cumprimento dos seus
requisitos legais e formais. Ndo obstante a normalizacdo dos contratos possa ser
percecionada negativamente como um entrave a liberdade contratual, sendo vista como
uma limitagdo da margem de manobra pelas partes que elaboram contratos por um
periodo de tempo mais longo, a disponibilidade de um quadro metodolégico para a
elaboracdo desses contratos, pode ajudar todas as partes interessadas na gestdo da
empresa a evitar inconvenientes que possam ser despoletados pela auséncia, presenca
ou pela leitura incorreta de cldusulas contratuais.

O recurso a uma cldusula de adaptacdo desperta, porém, uma componente de
inseguranca na disciplina contratual, que inadvertidamente acaba por estar sempre

associado a qualquer mecanismo que vise a flexibilidade contratual (Gotanda, 2003).

No que respeita as possiveis modalidades de cldusulas de adaptacdo, as mais

comummente utilizadas sdo as que se encontram nas tabelas seguintes:

Tabela 4: Principais Clausulas de Adaptacao

Apresenta a possibilidade de
Cl4usula de | adaptacdo da disciplina
contratual, no caso de uma das
oferta partes receber uma oferta mais Prevenir riscos

: : Acontecimentos
concorrente  interessante de um terceiro, do

que as condigdes estipuladas | relacionados com o
no contrato vigente comportamento €
normal desempenho

Cldusula do Estabelece a obriga¢do de uma | 44 concorréncia desempenho da

contratante  das partes conceder a outra as concorréncia
condi¢des mais favoraveis que
vier a oferecer a um terceiro
favorecido | em contrato semelhante

associados ao

mais
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As partes, em vez de fixarem o
preco em Euros, decidem fazé-
lo em moeda estrangeira.

Clausula
monetaria

Define a relacdo entre a
evolucao do preco a pagar, por
um lado, e a evolugdo de preco

Clausula de .
de um conjunto

Indexagao ; Alteracdes
¢ predeterminado de bens e/ou pieragoe .

. . significativas de Salvaguardar riscos
servicos escolhidos como . N : N

X circunstancias associados a
referéncia, por outro. .

ocorridas ao longo da passagem do tempo

Identifica um conjunto de duracdo do contrato

ocorréncias que estdo, por
Cldusula de | norma, fora do controlo das
“hardship” ou |partes, e cuja verificacdo gera
de um aumento relevante da
renegociacdo dificuldade de cumprimento,
levando a necessidade de
adaptagdo do contrato.

Fonte: Elaboragao prépria. Adaptado de Costa (2017)

Tabela 5: Outro tipo de clausulas comummente utilizadas para controlo de riscos
associados as partes ou a elas exteriores, com consequéncias distintas da adaptacao

do conteddo contratual

Identifica um conjunto de
situacdes cuja ocorréncia implica . A

X e de circunstancias
uma impossibilidade de . Salvaguardar
. . ocorridas durante a . .
Clausula de cumprimento, exonerando as S riscos associados

. . vigéncia do contrato que |
for¢a maior | partes contratuais de qualquer . - a passagem do
. - | geram impossibilidade de
responsabilidade resultante do ndo . - tempo
. cumprimento nao

cumprimento com fundamento na . PRI

o . imputdvel as partes.
ocorréncia de tais eventos.

Alteracdes significativas

Inverter o 6nus da
Por norma, estabelece o montante | Incumprimento imputdvel  prova do prejuizo

Clausula N . ~
Penal a pagar a contraparte, em caso de |a uma das partes. sofrido com o ndo
incumprimento contratual. cumprimento do
contrato.

Fonte: Elaboracdo prépria. Adaptado de Costa (2017)
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De destacar, no caso das cldusulas que estabelecem mecanismos de adaptacao
automdtica perante a ocorréncia de determinadas situacdes (cldusulas monetdrias e de
indexacdo), que estd subjacente um perigo de a inadequacdo do fundamento utilizado
para esse ajuste provocar uma perturbagcdo ainda mais significativa, que coloque em
causa o equilibrio contratual (Costa, 2017).

No que respeita as restantes cldusulas de adaptacdo, salienta-se o perigo de
iniciar um novo processo de negociacdo tendo em consideracdo a relagdo comercial e
contratual ja estabelecida anteriormente, o que poderd despoletar comportamentos
oportunistas, essencialmente pela parte que assume um maior poder negocial (Costa,
2017).

O potencial oportunismo presente nas relacdes comerciais decresce com o
aumento do grau de especificidade das situacdes abrangidas pelas cldusulas de
adaptacdo o que, inversamente, provoca um aumento do risco das partes ndo
contemplarem determinadas ocorréncias que eram imprevisiveis a data da celebracio do
contrato (Joskow, 1987). De acordo com Costa (2017), a incorporacdo de cldusulas de
adaptacdo mais genéricas nos contratos internacionais, € simplificada nas situagdes em
que as partes ostentam caracteristicas mais idénticas de pertenca ao mesmo ambiente
econdmico, juridico e cultural, assumindo a longevidade da relacdo comercial um papel
também de destaque nesta relagdo.

De acordo com Erkan (2011), tendo em consideragdo a necessidade e procura
contraditéria das partes no que respeita ao equilibrio entre a flexibilidade e a
estabilidade, revelou-se fundamental estabelecer a sua regulacdo através da inclusdo de
clausulas contratuais, mais especificamente através da cldusula de renegociagdo. Serd de
esperar que o recurso a esta clausula se intensifique, perante os desequilibrios naturais
que caracterizam os mercados, uma vez que as clausulas de renegociagdo permitem a
definicdo de uma estrutura que facilite a renegociag@o do acordo original.

Consideramos interessante reforgar as principais diferencas entre a cldusula de
renegociacdo e a de forca maior, tendo em conta que muitas vezes as suas pretensoes
sdo confundidas. Apesar de o objetivo comum destas cldusulas se basear na regulagao
de situagdes em que alteracdes inesperadas das circunstancias, que fogem ao controlo

das partes, possam produzir efeitos indesejados que afetem a efetivacio das prestagdes

21



contratuais, a primeira refere-se a situagdes em que o cumprimento do contrato se revela
mais oneroso e complicado de garantir, enquanto que a segunda regula acontecimentos
em que esse cumprimento se revela impossivel (Costa, 2017). Ou seja, apesar de os
contextos envolventes que despoletam a utilizagdo destas cldusulas poderem ser
distribuidos, a distingdo situa-se, essencialmente, nos efeitos produzidos pelos contextos
anteriormente mencionados sobre a execucdo do contrato.

Para Edlund (2009), é de destacar o incontornavel paradoxo que estd associado a
implementagéo das cldusulas de adaptag@o: por um lado, assumem um papel de entrave
a aplicacdo rigida da disciplina contratual e, por outro como uma provocagdo a

possibilidade de fuga a aplicacdo apropriada dessa disciplina.
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3. Metodologia

Neste capitulo, comecaremos por apresentar brevemente os trés principais
métodos de investigacdo existentes, procedendo a selecdo e explicacdo da metodologia
adotada, seguindo-se as consideracdes metodolégicas, no que respeita a selecdo e
obtencdo dos dados recolhidos.

Segundo os autores Sousa e Batista (2011), existem trés métodos de
investigacdo a que os investigadores podem recorrer, sendo estes: a investigacdo
quantitativa, cujo principal objetivo passa por identificar e relacionar dados e tendéncias
que sejam observaveis; a investigacdo qualitativa, que pretende analisar e compreender
o problema em causa através do estudo dos comportamentos e valores; e a investigacdo
mista, que inclui os dois métodos anteriormente apresentados. No momento de decidir o
método de investigacdo a adotar, deve ser feita uma andlise do fenémeno que vai ser
abordado, quais as questdes de investigacdo em causa, e de que forma se pretende

recolher e relacionar os dados.

3.1. Abordagem qualitativa

Neste trabalho em particular, pretendem-se estudar os métodos de atuagcdo dos
operadores comerciais, no que respeita aos mecanismos juridicos de controlo de risco a
que estes recorrem num processo de exportagdo e as razdes subjacentes a sua escolha e
utilizacdo. Deste modo, o estudo ird ser suportado com recurso a metodologia
qualitativa, até porque acreditamos que as respostas que procuramos ndo poderiam ser
interpretadas e observadas a partir de uma andlise quantitativa, com a mesma
sensibilidade e pormenor. Para além deste motivo, verificamos que as questdes que se
colocam surgem sob a forma de “Como?” e “Porqué?”, o que segundo Pratt (2009) sdo
questdes que deverdo ser analisadas e aprofundadas, tendo por base a investigacdo

qualitativa.

Ja Silverman (2013, p.xv) refere-se a metodologia qualitativa da seguinte forma:

"(...) um bom estudo de pesquisa qualitativa pode simplesmente comegcar com
a pergunta, ‘O que é que estd a acontecer aqui?’ e evitard hipoteses e
definicdes iniciais e, em vez disso, procurard entender como os participantes
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definem a situacdo. Ao contrdrio dos estudos quantitativos, este ird orgulhar-
se de encontrar novos e inesperados casos e estard pronto para mudar a
direcdo durante o percurso da pesquisa. Nada disto significa que os estudos
qualitativos devem ser menos rigorosos ou criticos do que a pesquisa
convencional. Mas significa que eles seguirdo caminhos diferentes e que

~ . e,z . 3
serdo julgados por diferentes critérios"

Segundo Maxwell (2013) a generalizagdo na investigacdo qualitativa € baseada
no desenvolvimento de uma teoria sobre o processo em estudo, que até podera coincidir
e resultar em outros casos semelhantes, mas que também poderd ter diferentes
resultados, tendo em conta a variabilidade de circunstancias.

Yin (2015, p. 9), por sua vez, enfatiza a importancia da investigacdo qualitativa
em comparagcdo com outros métodos de investigacdo em ci€ncias sociais, destacando

cinco caracteristicas:

"1. Estudar o significado da vida das pessoas, nos seus papéis no mundo real;
2. Representar os pontos de vista e as perspetivas das pessoas num estudo;

3. Assistir explicitamente e considerar as condicdes contextuais do mundo
real;

4. Contribuir com ideias de conceitos existentes ou novos que possam ajudar
a explicar o comportamento e o pensamento social;

5. Reconhecer a releviancia potencial de miiltiplas fontes de evidéncia, em vez
de depender apenas de uma tinica fonte"4

3Tradugﬁo propria. Versao original: “(...) a good qualitative research study may simply begin with the
question, ‘What is going on here?’ It will avoid early hypotheses and definitions and instead will seek to
understand how participants define the situation. Unlike quantitative studies, it will pride itself in finding
unexpected, new cases and be ready to change direction during the course of the research. None of this
means that qualitative studies should be any less rigorous or critical than conventional research. But it
does mean that they will take different paths and be judged by different yardsticks.”

*Traducdo prépria. Versdo original: “1. Studying the meaning of people’s lives, in their real-world roles;
2. Representing the views and perspectives of the people in a study; 3. Explicitly attending to and
accounting for real-world contextual conditions; 4. Contributing insights from existing or new concepts
that may help to explain social behaviour and thinking; and 5. Acknowledging the potential relevance of
multiple sources of evidence rather than relying on a single source alone”
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Decidimos suportar a andlise metodolégica com base no método do Systematic
Combining, que € referenciado por Dubois e Gadde (2002), uma vez que este potencia o
constante confronto e dindmica entre a teoria e os resultados obtidos por via das
entrevistas, permitindo o alinhamento e a reorientagdo da investigacdo a medida que
esta decorre, uma vez que os resultados encontrados vdo moldando a percecdo do
investigador no que respeita a explicacdo dos fendmenos em estudo, bem como dos
pontos cruciais a serem destacados.

Relativamente ao recurso a este tipo de metodologia aplicada em estudos
semelhantes, tendo em conta a escassez dos mesmos, revelou-se complicada a recolha
de informagdo. Contudo, apds a andlise de alguns estudos e artigos cientificos,
reuniram-se o8 dados relevantes (ver Tabela B2) em anexo e identificou-se o método de
investigacdo adotado em cada documento, o que serviu de confirmag@o quanto a opcéo

de desenvolver este trabalho segundo o método de investigagdo qualitativa.

3.2. Selecao dos Casos

A selecdo dos casos a investigar ird condicionar a qualidade da informacéo
analisada, pelo que o investigador deverd procurar estrategicamente casos que permitam
explicar e relacionar o fenémeno em estudo, para o contributo dos mesmos seja
relevante e esteja em conformidade com os objetivos principais do estudo (George &
Benneyt, 2005).

No que respeita a dimensdo da amostra, Strauss e Corbin (1990) defendem que o
nimero de entrevistas deve ser o suficiente para permitir dar resposta as questdes de
investigacdo colocadas inicialmente. Segundo Eisenhardt (1989), a empresa devera
dedicar-se ao estudo de novos casos, enquanto a informagdo que resulta da sua analise
se revelar benéfica para a investigacdo em curso, isto €, enquanto acrescentar dados
novos e interessantes ao estudo. Desta forma, o autor acredita que, para isto se revelar
possivel, o nimero de casos a observar deverd estar compreendido entre 4 e 10, de
forma a resultar num equilibrio entre a recolha de dados minimamente consistente e a
excessiva informacao a ser tratada.

Foram contactadas 21 empresas através de envio de correio eletrénico (ver

anexo C3): no entanto, apenas 7 apresentaram disponibilidade para a realizagdo de
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entrevistas. Destas 7 empresas, apenas 5 correspondiam aos critérios pré-estabelecidos
neste estudo, ou seja, dedicarem as suas atividades nio s6 a produgdo de vinho de Porto,
mas também e essencialmente, a exportacao deste produto.

No que respeita ao setor do Vinho do Porto, existe a Associacdo das Empresas
de Vinho do Porto que retne 15 associados, que estdo responsdveis por 90% da
comercializacdo deste vinho e que, naturalmente, t€m uma dimensao mais elevada. Dos
5 casos vilidos em estudo, 4 pertencem a este grupo, sendo que 2 empresas estdo no
ranking das 4 maiores empresas do setor em Portugal e que asseguram cerca de 80% a
85% da comercializag¢do do vinho do Porto, nomeadamente a Sogrape e a The Fladgate
Partnership. Tivemos também a oportunidade de analisar a empresa Pogas Juinior, bem
como uma outra empresa (empresa XPTO) cujo nome e detalhes do negdécio nio serdo
divulgados neste estudo, a pedido do entrevistado.

Por fim, e porque é do nosso interesse avaliar o comportamento de empresas
com uma menor dimenséo, pedimos também o contributo da Quinta do Infantado que,
apesar de ndo pertencer ao grupo de associados do setor, contribuiu com informacédo
muito pertinente, tendo-se disponibilizado desde logo a partilhar o seu conhecimento e
os métodos adotados na definicdo de contratos comerciais com os mercados externos.

Para além dos 5 casos de estudo selecionados e tal como referido anteriormente,
ao longo deste projeto tivemos a oportunidade de contactar e de trocar algumas
impressdes com outras duas empresas, a Quinta do Espinho e a Quinta da Ribeira de
Loddes, mas que, infelizmente, ndo preenchiam os requisitos necessdrios, uma vez que
apenas produziam e comercializavam o vinho no mercado nacional, ndo havendo lugar
a exportagdo. Ndo obstante, estes foram também dois exemplos importantes pois
permitiram extrair conclusdes vélidas e pertinentes no que respeita as principais
dificuldades vividas pelas empresas com uma dimensdo mais pequena, perante a
possibilidade de comercializar o vinho do Porto nos mercados externos. Desta forma, e
porque tivemos a possibilidade de conversar pessoalmente com um dos sécios da
Quinta da Ribeira de Loddes, o Dr. Serafim Coimbra, destacamos posteriormente numa

nota final a informacao que nos foi passada.
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3.3. Obtencao de Dados

As duas principais estratégias no que respeitam a obtencdo de dados passardo
pelo estudo de casos e pela recolha de dados qualitativos. De acordo com a distingdo
realizada por Sousa e Batista (2011), os primeiros sdo considerados dados primérios a
serem recolhidos diretamente pelo investigador e, neste caso em particular, serdo
obtidos com recurso a utilizacdo de entrevistas presenciais semi-estruturadas ao
responsdvel pela empresa ou, idealmente, ao responsdvel pelo departamento de
exportacdo, enquanto que a recolha de dados qualitativos, isto é, de dados secundarios,
serd realizada através da informacio disponivel em livros, artigos cientificos, bem como
através da documentacdo disponibilizada pelas entidades e respetivos sites
institucionais.

Eisenhardt e Graebner (2007) defendem que a entrevista €, sem divida, um
recurso eficaz no que respeita a recolha de dados integros e abundantes, que facilitam a
compreensdo de acontecimentos de complexidade mais elevada.

O guido (ver Tabela D3 em anexo) que serviu de base as entrevistas realizadas
foi elaborado tendo em consideracdo a revisao de literatura efetuada anteriormente e os

objetivos que estdo inerentes ao projeto de estudo, pretendendo-se assim reunir a
informacéo da forma mais eficaz e clara possivel.

Tabela 6: Fontes da recolha dos dados

Nome da Caracterizacio do Entrevistado -
L Fontes utilizadas
mpresa Nome Posicio
Sogrape Jdlio Martins Diretor Mercados Entrevista: 01-09-17
Externos Site Institucional
Artigo Publico (2017)
The Fladgate Luis Sequeira Vice-Diretor Geral & | Entrevista: 03-08-17
Partnership Diretor Geral da Site Institucional
‘Heritage Wines’ Artigo Didrio de Noticias (2017)
Empresa XPTO - - Entrevista: 26-06-17
Site Institucional
Pocgas Junior Acdcio Maia Administrador Entrevista: 09-08-17
Financeiro Site Institucional

Artigo Dinheiro Vivo (2017)

Quinta do Paula Roseira Gerente; Diretora Dep. |Entrevista: 25-07-17
Infantado Exportagdo Site Institucional

Fonte: Elaboragdo prépria
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4. Analise dos Dados

A informacdo foi analisada a organizada em funcdo dos temas abordados no
capitulo 2, e que se encontram estrategicamente sintetizados no guido de entrevista,
documento que serviu de apoio ao longo das entrevistas, bem como na exposi¢cdo e
discussdo dos resultados.

Cada um dos casos de estudo selecionados foi analisado de forma individual e
com o mesmo encadeamento légico, de forma a que as conclusdes pudessem ser
retiradas de uma forma mais imediata e coerente. Para tal, recorremos a gravacdo dudio

de todas as entrevistas, de forma a facilitar a recolha e o tratamento dos dados.

4.1. Analise de cada Empresa

4.1.1. Sogrape

A Sogrape é uma empresa portuguesa de cariz familiar, focada na produgdo de
vinhos de qualidade e no desenvolvimento de diversas marcas, tais como Mateus, Porto
Ferreira, Offley, Sandeman, Gazela, entre outras.

Com forte vocacdo internacional, desde cedo que sempre apostou na inovacio,
remontando o seu inicio ao ano de 1942, quando o seu fundador, Fernando van Zeller
Guedes, apesar do complexo ambiente econdmico e politico que se vivia, teve a visdo e
ousadia de criar uma marca portuguesa — Mateus Rosé — e de a comercializar em mais
de 120 paises, sucesso que impulsionou o crescimento desta empresa.

A empresa € hoje liderada pela terceira geracdo da familia fundadora, e o seu
principal objetivo passa por expor os seus vinhos de diferentes qualidades, garantindo
também a presenca de marcas capazes de servir os diferentes segmentos do mercado.

Atualmente a empresa detém mais de 830 hectares de vinha nas principais
regides vitivinicolas portuguesas, tendo havido também um processo de expansio
externo, ao nivel das operagdes de produgdo, em quatro origens distintas, sendo estas:
Argentina, Espanha, Chile e Nova Zelandia. Para além destes investimentos, a empresa

adquiriu também algumas empresas de distribuicdo nos Estados Unidos, Angola e
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Reino Unido, e estabeleceu-se em outros mercados como a Asia, o Brasil e Portugal,
garantindo assim a presenca direta em mercados estratégicos.

No que respeita a entrada na categoria do vinho do Porto, esta aconteceu em
1987 com a aquisi¢do da marca Ferreira, lider em Portugal e, mais tarde, em 1997 e
2002 das marcas Offley e Sandeman, sendo estas as trés principais marcas que
representam a empresa neste setor.

Nos dias de hoje, a empresa conta com 959 colaboradores no total, sendo que
aproximadamente 500 trabalham em Portugal. O seu volume de faturacdo em 2016 foi
de 215 milhdes de euros, destacando o peso de 40% a 50% que as marcas de vinho do

Porto assumem no total de vendas da empresa.

Apés a realizacdo da entrevista e a leitura dos diferentes documentos que a
Sogrape disponibiliza a partir do seu site institucional, é possivel compreender a
importincia que o processo de internacionalizag@o assume para uma empresa que aposta
continuamente na sua presenga externa, a varios niveis, procurando sempre aliar o
respeito pela tradicdo, a ambicdo de marcar a diferencga, preservando e honrando a visdo
do seu fundador, mas tentando também adapta-la a inevitdvel mudanca de tempos. Esta
aposta nos mercados externos € visivel, tendo em conta que estes representam entre
70% a 80% do peso total da faturacdo da empresa.

No que respeita a comercializacdo dos seus vinhos no mercado externo, a
empresa recorre a figura do distribuidor local ou & sua prépria empresa de distribuicao,
nos mercados em que estd presente. Desta forma, constata-se que a empresa recorre
apenas a exportacdo direta, ndo se servindo nunca de agentes nacionais para colocar o
seu produto no mercado estrangeiro.

As diversas marcas apresentam estratégias de distribuicdo diferenciadas, pelo
que existe uma equipa de dez comerciais, que cobrem algumas dreas e que t€m a
responsabilidade de definir e implementar o “route to market” para cada uma das
marcas, tentando encontrar o parceiro mais indicado, para que de forma mais eficaz e

eficiente seja possivel chegar até ao cliente, contando também com o apoio de uma

equipa de marketing que acompanha todos os processos € planos de implementacao.
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No que concerne as motivagdes e barreiras inerentes ao processo de
internacionalizacdo, poderemos afirmar que as primeiras sdo forcas jd intrinsecas a
empresa e, no caso do vinho do Porto, a forma como este produto comecou, tendo em
conta que as marcas tradicionais desta categoria sempre viveram no mundo dos
mercados externos. Apesar da Sogrape ter iniciado o seu processo de exportagdo com a
venda do Mateus para o Brasil, as marcas que, entretanto, foi adquirindo ja operavam no
mercado hd muitos anos, e j4 com uma vertente exportadora para Inglaterra. A titulo de
exemplo, a Sandeman e a Offley compravam o vinho a granel a produtores portugueses,
para depois engarrafarem e comercializarem o vinho em Inglaterra. A Ferreira, marca
presente no mercado hd mais de 250 anos, foi a primeira empresa portuguesa a decidir ir
até ao fim da cadeia de valor, passando também a engarrafar e a distribuir o vinho que
produzia para o mercado estrangeiro. Os ingleses, pelo seu networking impressionante,
foram grandes impulsionadores, na divulgacdo desta categoria pelos diversos paises
onde ja tinham relagdes comerciais estabelecidas.

Para além da aposta na exportacdo, a empresa iniciou um processo mais
complexo de internacionaliza¢@o, garantindo a presenca de estruturas fora do pais, tendo
comecado de forma mais consistente a partir de 1997, com a aquisicdo de uma empresa
produtora da Argentina. Este desenvolvimento foi evoluindo com a aquisi¢do de outras
unidades produtivas, bem como com a constituicio de empresas de distribuigdo,
exigindo um processo continuo de aprendizagem que se revelou e ainda se revela
fundamental para o sucesso do negdcio. De salientar que, no que diz respeito a
expansdo das suas unidades produtivas, a empresa nunca recorreu ao greenfield, pois o
know-how local sempre foi encarado como um fator critico desse processo.

Relativamente aos principais desafios que a empresa teve de encarar no processo
de expansdo para o exterior, poderdo ser destacados alguns que surgiram com a
evolucdo da empresa e das respetivas marcas. A marca Ferreira vive muito do mercado
nacional, pelo que teve maior dificuldade em penetrar noutros mercados, quanto mais
ndo seja por ter nome portugués e pelo simples facto de ndo ter sido desenvolvido pelos
ingleses. Assim, a coragem “de ir para fora” foi sem ddvida um desafio, até porque ha
vérios anos atrds, a deslocacdo entre paises era bem mais complexa e dispendiosa do

que € nos dias de hoje.
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Do ponto de vista das operagdes de produgdo e distribui¢do, poderemos
constatar que é quase como voltar aos primoérdios da exportagdo, mas agora numa logica
de investimento em ativos. O diretor de vendas e de mercados da Sogrape, Dr. Jilio
Martins, salienta que “a gestao a distincia e as questdes culturais sdo, para mim, as mais
interessantes e desafiantes, essencialmente para uma empresa que ndo tem essa pratica
enraizada. Apesar das novas tecnologias, do ponto de vista da comunicagdo serem um
meio imprescindivel e facilitador, o relacionamento entre as pessoas € o ambiente que
se vive em cada mercado, sdo de facto impactantes. A verdade é que, sem perceber bem
o enquadramento cultural onde estamos, dificilmente conseguimos estabelecer uma
comunicacdo eficaz, e sem isso ndo ha confianga, o que inviabiliza qualquer negécio.”

O grupo no total estd presente em 120 mercados. Contudo, no que concerne a
categoria do vinho do Porto, esta é comercializada em apenas 60 mercados. Os mais
importantes a serem destacados sdao: Bélgica, Holanda, Portugal, Estados Unidos,
Canad4, Franga, Irlanda, entre outros. Neste momento, a empresa prepara-se para
investir mais estrategicamente no mercado inglés que, de certa forma, tem sido alvo de
uma maior procura por parte de outras empresas portuguesas do setor. Quanto a
Espanha, ndo serd pelo facto de ser um pais vizinho, que necessariamente se apresenta
como um dos principais mercados para a empresa, até porque tem o seu proprio vinho
fortificado, o “Cherry”.

Dedicando agora a andlise ao enquadramento contratual utilizado por parte da
empresa aquando da defini¢do de uma relacdo comercial entre as partes, € possivel
verificar que, a formalidade e a protecdo de interesses sdo encaradas como fatores
fundamentais para o estabelecimento de negdcios saudaveis e duradouros. O grupo tem
um departamento legal auténomo, composto por 2 colaboradores, contudo recorre
também a um escritério de advogados em regime de outsourcing, dado que ndo tém
estrutura suficiente para acompanharem todos os casos.

Quanto ao tipo de contrato utilizado, por norma, a empresa recorre ao contrato
de longo prazo (no minimo de 2 ou 3 anos) automaticamente renovavel, essencialmente
porque como trabalha com marcas, ¢ fundamental encontrar um parceiro que esteja
comprometido com a empresa numa perspetiva duradoura. Estes contratos especificam

a forma de trabalhar, os direitos e obrigacdes, e regulam também a possivel saida das
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partes. Paralelamente, a empresa tenta sempre ter um Business Plan de arranque, que é
anexado ao contrato, servindo de auxilio & gestdo do negdcio, pelo que cabe as equipas
operacionais garantirem o seu acompanhamento e implementagdo. De destacar que
existe uma cldusula no contrato base que refere que o plano de negdcios poderd ser
atualizado e negociado, o que poderd afetar a tabela de precos e a estratégia da marca.
Nao obstante, o seu cumprimento ndo € absolutamente determinante, ou seja, a partida
ndo representard um ponto de rutura. O que poderd ser motivo de rutura é o facto de o
grupo ndo estar satisfeito com a performance do parceiro e, nesse caso, a empresa terd
de seguir aquilo que esta estipulado no contrato, no que respeita ao pré-aviso de saida,
bem como a possivel indemnizagdo e aos respetivos termos. Para além disso, sdo
utilizadas ainda as minutas de reunido que ocorrem numa base trimestral ou semestral,
onde sdo feitos pontos de situacdo do negécio, sendo que, em caso de disputa, estes
documentos poderdo também ter forca legal, na medida em que as declaracdes de
vontades das partes ficam formalizadas. Em dltimo caso, as minutas poderdo ajudar a
comprovar que determinado parceiro ndo estd a cumprir sistematicamente com os
objetivos definidos, o que poderd ter influéncia quanto ao pagamento de uma
indemnizagdo.

Em mercados mais pequenos, a empresa ndao recorre ao tipo de contrato
anteriormente descrito, optando por recorrer a um contrato simplificado sob a forma de
uma carta, que tem uma renovagao automadtica anual ou semestral, e que podera ter uma
clausula de cancelamento com pré-aviso, apesar de este nao ser um aspeto muito
importante, tendo em conta o periodo de validade da carta.

No limite, existem mercados em que a empresa nao estabelece qualquer tipo de
contrato formal, limitando-se a enviar um documento com uma lista de precos, que
define os termos em que o parceiro pode efetuar a compra, e o regime de exclusividade
pretendido, uma vez que € expectdvel que o compromisso estabelecido ndo seja apenas
pontual, mas sim duradouro. Este tipo de atuacdo acontece em mercados cujas
encomendas sdo pouco significativas, ao ponto de ndo compensar o esfor¢co e o tempo
despendido na elaboracdo e negociacdo do contrato, pelo que as partes se baseiam

naquilo que € a pratica comercial, obviamente ndo deixando de cumprir com aquilo que
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sd0 os requisitos legais impostos pelo mercado em questdo. Mesmo quando surge algum
problema, como os valores sdo tdo insignificantes, ndo hd sequer lugar a disputa legal.

Por dltimo, a empresa recorre ainda que de forma pontual, aos contratos de
fornecimento, em que € estabelecido o compromisso de vender determinada quantidade
ao preco estipulado, num prazo acordado. A titulo de exemplo, quando um distribuidor
solicita a comercializacdo de uma marca especial para determinado evento. Segundo a
opinido do entrevistado, este tipo de negdcios traz dinheiro para a empresa, mas ndo
entra propriamente na componente de desenvolvimento da marca, pelo que por norma
sdo situagdes muito especificas e ponderadas.

Serd de salientar que a iniciativa de estabelecer um contrato acontece, regra
geral, por parte da empresa, que opta pelo uso do seu contrato-base, apesar de os
parceiros de maior dimensdo por norma também exigirem a formalizacdo dos direitos e
deveres entre as partes.

No que se refere a adaptacdo do enquadramento contratual em fungdo do
parceiro comercial externo, os ajustes que sdo feitos recaem na extensdo e
complexidade do contrato, e poderdo ser influenciados essencialmente pela dimensao do
parceiro e do negdcio, por caracteristicas do mercado, ou até mesmo devido a algumas
exigéncias legais que implicam certas modificagdes. Isto é, a base do contrato € sempre
a mesma, mas a empresa utiliza o contrato mais extenso normalmente para negécios de
maior valor, e uma minuta mais simplificada, que regula aspetos mais bdsicos, para
negocios de valor mais baixo. Como objetivo num futuro préximo, a Sogrape tenciona
deixar de enviar uma simples carta de nomeagdo, passando a enviar um contrato, ainda
que simplificado, garantindo que potenciais problemas, ainda que insignificantes, sejam
eliminados.

Quanto a possivel inclusdo de cldusulas de compra minima, esta ndo € pratica
comum da empresa, pois pode levar o parceiro a comportamentos indesejados, por
exemplo através da implementa¢do de promocgdes radicais, com vista a obtencdo do
volume imposto no contrato. As vendas sdo um resultado do trabalho que € efetuado
junto do consumidor, e nem sempre as campanhas produzem os beneficios esperados,
pelo que o facto de se estipular uma quantidade minima, acaba por ser uma falsa

questdo, pois na visdo da empresa, o contrato deverd ser quebrado quando a gestdao da
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marca nao esta a ser bem-feita, havendo compreensao em situagdes em que o esforco do
parceiro é notdério, embora os resultados ndo sejam imediatos. Ou seja, cldusulas
semelhantes poderdo existir, mas raramente sao utilizadas, e quando o sdo é porque a
empresa ja entrou em litigio com o parceiro. Relativamente a inclusdo da clausula de
pré-pagamento, em contratos de longa duragdo, em que ji existe um negdcio de
parceria, esta questdo ndo se coloca, pois inicialmente € feita uma avalia¢do do crédito e
da capacidade financeira da empresa. Os mercados mais pequenos sdo regulados por
uma tabela de pregos, e o pré-pagamento esta definido nos termos de compra.

De destacar que o parceiro assume o papel de guardido das diferentes marcas da
Sogrape, pelo que se comecar a usar e a publicitar a marca de forma errada, tentando
adultera-la por exemplo, poderd ser um motivo relevante para que se quebre a relacéo
de parceria. De acordo com a visdo da empresa, s6 se avanga com uma parceria, quando
ha confianca total e uma visdo partilhada daquilo que deve ser o negécio, o que permite
que exista compreensdao em momentos mais criticos.

Poderemos dizer que, de uma forma geral, os principais fatores inerentes ao
parceiro comercial que influenciam estas adaptacdes sdo: a dimensdo (existe maior
preocupacdo em definir as condigdes do negdcio ou em regular a saida quando a
dependéncia de determinado parceiro € elevada), a saide financeira (se a empresa
souber antecipadamente que determinado parceiro tem problemas de sustentabilidade
econdmica e/ou financeira, ndo ird correr o risco de estabelecer uma relacdo com o
mesmo), e a longevidade comercial (s6 € realizado um contrato de parceria quando ja
existe confianca, pois até 14 este ndo é considerado um parceiro, mas sim um cliente).

No que concerne a regulacdo de potenciais riscos exteriores as partes, tais como
a oscilag@o do valor da moeda ou a quebra acentuada da producdo, estes ndo assumem
um papel de destaque durante a defini¢do do contrato entre os operadores comerciais. A
oscilacdo cambial normalmente ndo estd incorporada nos contratos, sendo tida em
consideracdo durante a negociacdo dos precos. Para o Dr. Juilio Martins “é essencial que
as marcas tenham um posicionamento de preco claro para o consumidor, em principio
estivel, pelo que é de desconsiderar a sistemdtica atualiza¢do e o reposicionamento de
precos ao longo do ano. Portanto, ndés somos os principais interessados em que

oscilacdes de curto prazo no cambio, sejam a favor ou contra nds, ndo tenham impacto
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naquilo que € o preco “de prateleira”, havendo sempre o primeiro ajuste com o parceiro,
e apenas em ultimo caso, para o cliente final, pois isso ird conduzir a alteragdo da
percecdo do valor final junto do consumidor, que é o nosso principal ativo.” Quanto a
potencial quebra de producdo, na opinido do entrevistado, a producdo é um elemento
importante, mas nao definitivo, no sentido em que se a empresa produzir maior ou
menor quantidade num determinado ano, ndo significa que as vendas sejam afetadas em
igual proporcdo, em grande parte porque existe um stock minimo (buffer stock)
obrigatdrio. O valor do stock € que define a capacidade da venda, pelo que € crucial
fazer uma gestdo no minimo a tré€s anos dos stocks. Numa situacdo limite, em que a
colheita se revela desastrosa durante anos sucessivos, a empresa nao terd outra opgao a
ndo ser antecipar este problema, restringindo vendas e/ou aumentando precos em
negdcios que ndo serdo tdo substanciais e estratégicos.

A verdade é que, o contrato base, de uma forma geral, cobre praticamente todas
as situagdes, sejam estas inerentes ou externas as partes envolvidas. Contudo, por vezes
¢ necessdrio relativizar as cldusulas presentes nos contratos, promovendo a
compreensdo e a confianga entre as partes. A titulo de exemplo, se a Sogrape decidisse
estabelecer um contrato com a Nigéria, tendo em conta a volatilidade e o risco que este
mercado apresenta, provavelmente num curto espagco de tempo, iriam surgir motivos e
situacdes suficientes que fossem contra as cldusulas definidas a partidas e que, por isso,
poderiam levar a quebra do contrato. Todavia, é importante realcar que, a presenga
destas cldusulas seria aproveitada apenas em caso de litigio, e ndo no processo de
decisdo de terminar ou ndo a relacdo comercial, pois esta ¢ uma decisdo mais de fundo e
que por norma j4 estd tomada. O que estard em causa serd a aceitacdo ou nao das partes
e 0 impacto que um litigio podera ter essencialmente do ponto de vista econdmico, bem
como da continuidade do negécio, pois existe informacdo extremamente confidencial
que os parceiros detém, pelo que a empresa tem um interesse acrescido em que esta
questdo seja preservada, aps a possivel quebra de um contrato.

Por dltimo, verifica-se ainda que a empresa tem o cuidado de incluir e acautelar
a cldusula de forca maior nos contratos que estabelece, prevendo a possivel
impossibilidade de fornecimento em funcdo de um incidente ndo previsivel e

excecional, ficando ilibada do pagamento do prejuizo causado a outra parte.
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Em jeito de conclusdo, o Dr. Jilio Martins enaltece a importancia do contrato,
como sendo “uma peca que se usa em caso de litigio, momento em que o negdcio ja se
encontra perdido, pelo que o tnico interesse passa por resolver a situagdo o mais
rapidamente possivel, de uma forma regulada, direcionando e parametrizando a
negociacio de saida. O contrato € feito de boa fé, e as partes devem respeitd-lo. Se no
inicio da relacdo comercial identificarmos alguma relutdncia ou sensagdo de
desconfianca em aceitar a presenca de cldusulas que sdo determinantes para nds, entido
serd mais facil para nds identificar e perceber que provavelmente este ndo serd um

parceiro com o qual queremos trabalhar.”
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4.1.2. The Fladgate Partnership

The Fladgate Partnership é um grupo de gestdo familiar com origem inglesa
presente no mercado hd mais de 325 anos, detentor das marcas Taylor’s, Fonseca, Croft
e Krohn, tendo iniciado a sua atividade de producdo e comercializagdo de vinho do
Porto, apostando nas categorias especiais vintage, LBV, colheitas e reservas.

A histéria remonta a chegada de Job Bearsley a Portugal, um comerciante que
comecou a utilizar o vinho como moeda de troca nos seus negdcios, tendo-se
apercebido que este seria uma excelente aposta, tendo em conta que estava a ser muito
bem aceite no mercado inglés. Desta forma, a empresa surge quase como um exemplo
do “countertrade”, fenémeno que se caracteriza pela realizacdo de transacdes diretas,
essencialmente quando existia alguma inseguranca no meio de pagamento, como seria o
caso.

Serd interessante referir que, ao contrario de todas as empresas do setor, a
empresa optou por ndo investir no negécio de vinhos de mesa do Douro, optando por
manter o seu foco na produgdo de vinho do Porto de qualidade e no investimento nas
suas vinhas e adegas. O grupo estd ainda presente no setor do turismo, tendo adquirido
em 2010 o hotel vinico The Yeatman e, mais recentemente o Hotel Infante Sagres
(Porto) e o Vintage House Hotel (Pinhdo), agregando ainda as empresas de distribui¢ao
de vinhos On-Wine.pt e Heritage Wines. Segundo o CEO do grupo, Adrian Bridge,
estes investimentos representam uma plataforma de elevada importincia na promocao
do vinho do Porto, através de um canal com relevincia crescente do enoturismo.

Ainda a titulo de curiosidade, tem sido divulgado recentemente pelos meios de
comunicacdo social, o investimento de 100 milhdes de euros num complexo turistico,
histdrico e comercial no centro histérico de Gaia, com abertura prevista para 2020.

Atualmente, o grupo emprega no total cerca de 700 colaboradores, sendo que no
setor do vinho do Porto estes sdo 300. No que respeita a sua producdo média, esta é de
19 mil e 500 pipas o que equivale, aproximadamente, a 14 milhdes e 293 mil garrafas.

Quanto ao volume de faturagdo do grupo no ano de 2016 (dado nao revelado em

entrevista), de acordo com a informacdo disponivel nos jornais online Didrio de
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Noticias (2017) e Dinheiro Vivo (2017), este valor ascendeu a 102 milhdes de euros,

tendo o negécio de vinho do Porto representado 65 milhdes de euros.

Apés a recolha de dados, é possivel constatar que o processo de
internacionalizacdo surgiu desde a criacdo da empresa, em 1692, pelo simples facto de
se tratar de uma empresa inglesa que estava domiciliada em Portugal. A enorme aposta
no mercado externo € facilmente observada, tendo em conta que este representa cerca de
93% do peso da faturacdo total da empresa, em comparagdo com o mercado nacional.
Acontece que a preocupacdo com a venda para este mercado é um fendmeno
relativamente recente, e que surge como uma consequéncia do periodo negro de
comercializacdo externa apds a Segunda Guerra Mundial. Nesta altura, o acesso ao
mercado internacional foi praticamente proibido, pelo que as empresas ndo tiveram
outra hipdtese a ndo ser apostar no mercado doméstico, que mais recentemente tem
apresentado uma dindmica extraordindria, sendo um mercado complexo e bastante
sofisticado, apresentando um enorme potencial de crescimento, segundo palavras do
Vice-Diretor Geral, Dr. Luis Sequeira.

De uma forma abrangente, no que respeita a comercializagio dos seus vinhos no
mercado interno, esta € feita através da sua propria empresa de distribui¢do, a Heritage
Wines. Relativamente ao mercado externo, a empresa segue um padrdo de distribuicdo
internacional, que recorre por norma a figura do distribuidor local, presente em cada
pais ou mercado, para cada uma das marcas existentes. De salientar que, em alguns
mercados, 0 grupo tem a sua propria empresa de distribuicdo numa joint venture com
outro grupo de bebidas.

Podemos afirmar que a empresa recorre a exportacido direta, servindo-se do
papel do distribuidor, que terd de garantir a cobertura de mercado de todos os canais,
mais especificamente desde os armazenistas ao canal off-trade. Para garantir que esta
distribuicio € bem-sucedida, a empresa conta com uma equipa interna de 14
colaboradores, que se dedicam a angariacdo de novos clientes bem como a gestdo da
rede de distribui¢do, assegurando que existe uma cobertura global do mercado-alvo.

No que concerne aos principais produtos vendidos, destaca-se a estratégia do

grupo de focalizagdo nas categorias superiores. De acordo com Luis Sequeira,
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“assistimos hoje em dia aquilo a que chamamos de Premiumizacio uma vez que o
consumidor, de uma forma global, estd a consumir menos, mas estd a tornar-se cada vez
mais exigente no seu consumo, € isto, evidentemente promove os produtos premium de
maior qualidade, onde estdo englobados os vinhos do Porto. Quando hoje se fala que o
setor estd a perder volume, ndo tem de ser negativo, quando hd uma contrapartida no
aumento do valor. Refor¢o que o nosso grupo detém cerca de um terco do total das
vendas de categorias superior do setor, e esta € claramente a nossa estratégia”.

Relativamente as principais motivacdes e barreiras que potenciaram e
desafiaram o processo de internacionalizacdo do grupo, as primeiras prendem-se
essencialmente com o contexto histérico da empresa e a sua origem. A sua expansio
além-fronteiras comeca, em bom rigor, naquele que na altura se considerava o seu
proprio mercado doméstico, a Inglaterra. Posteriormente, incidiu sobre os principais
mercados mais préximos, tendo-se alargado ao longo dos anos, até chegarmos a
realidade atual. De salientar que, ao contrario do que poderia ser expectavel, pela sua
proximidade e posicionamento, o mercado espanhol é pouco expressivo nas vendas da
empresa. Quanto as principais barreiras encontradas, tratando-se de uma empresa com
uma longevidade surpreendente, sem divida que se destacam os periodos histdricos
mais conturbados, bem como a exigente necessidade de adaptacdo aos diferentes
mercados em que operam. A empresa tem estado em permanente crescimento e com
uma perspetiva de se adaptar aos mercados e de conhecer a realidade do consumidor, o
que lhe permitiu investir na sua capacidade de pioneirismo e inovagdo, garantindo que
ha uma proposta para o consumidor com uma relacdo de qualidade/preco muito elevada.
Exemplo deste esforco, foi a criagdo, em 1970, por parte da Taylor’s, da Late Bottled
Vintage (LBV), produto que ainda hoje é a marca lider neste segmento.

Ainda no que respeita aos incentivos e desafios, ndo s6 de iniciar um processo
de internacionalizagdo, mas essencialmente relacionado com a comercializagdo do
vinho do Porto, Luis Sequeira faz um paréntesis sobre a criagdo da Lei do Terco, e do
seu impacto no setor: “criada em 1933, impde que as empresas vendam, no limite,
apenas um ter¢o do stock em armazém, e constitui a tentativa bem-sucedida de anular o

efeito safra contra-safra’ que caracteriza toda a atividade primdria, pois a verdade é que

Safra contra-safra: apés um ano de elevada produgdo segue-se invariavelmente uma menor colheita
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estamos sujeitos a producdes mais elevadas num ano, e mais reduzidas num outro, o que
conduz a alguma inconsisténcia. A lei garante que essa oscilacdo €, de certa forma,
mitigada, promovendo também a qualidade do vinho, tendo em conta que o seu
envelhecimento € benéfico para o produto. Por outro lado, a realidade € que constitui
uma barreira de entrada, pois exige um investimento elevado, tendo em conta que parte
do capital estd estacionado. Tendo igualmente em consideracio que a taxa média de
evaporacdo do vinho € de 2,5% por ano, facilmente se perceciona que existem uma série
de fatores que ndo convidam a criagdo de empresas de vinho do Porto. Alids, o que se
observa € um fenémeno de concentragdo muito significativo, tendo em conta que 80%
da producdo e comercializacdo estd concentrada em quatro empresas, tendo a The
Fladgate Partnership sido um agente dessa evolucdo, através das diversas aquisi¢cdes que
tem efetuado. Este processo é inexordvel e é uma realidade que transformou o setor, de
uma forma positiva pois, desta forma, as empresas tém dimensdo critica para poderem
investir na inovacdo, investigacdo e nas tecnologias, para que possam concorrer num
mercado que € global, onde os concorrentes nao sao os vinhos do Porto, mas sim outro
tipo de bebidas.”

O grupo estd presente em 102 mercados, apesar de trabalhar diretamente apenas
com cerca de 80, tendo optado pela realizacio de acordos de distribuicio em Africa e na
Asia, em alguns casos, como forma de garantir a presenca das suas marcas em mercados
mais perigosos e instdveis, evitando assim potenciais riscos. Nao obstante, a empresa
exige participar na estratégia de distribui¢do e promogao das suas marcas, caso contrario
o acordo ndo se realiza.

Os mercados de maior relevincia para a empresa sdo essencialmente: Reino
Unido, Estados Unidos, Canad4, Portugal e Dinamarca. Luis Sequeira realca que
“Portugal € um mercado com um potencial de crescimento bastante significativo. Para
além do vinho ser um produto nosso, o que faz com que por norma esteja entre as
primeiras opgdes de oferta, Portugal ja € o terceiro mais importante mercado de vintage
em todo o mundo, quer dizer que, na referéncia mais elevada do vinho do Porto, o
consumidor portugués é ji consumidor regular, o que ndo deixa de ser um dado

interessante.”
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No que respeita a preocupagdo que a empresa tem em estabelecer as condigdes
contratuais através de contratos formais e rigidos, foi possivel constatar que, apesar da
sua dimensdo e dos recursos disponiveis, a empresa opta preferencial e deliberadamente
pelo recurso a contratos ndo formais, privilegiando a flexibilidade e agilidade que os
contratos nio escritos/verbais lhes concedem. O grupo tem um departamento legal
auténomo, com dois colaboradores em permanéncia, sem prejuizo de recorrerem
também a servico externo, sempre que necessario.

O enquadramento contratual utilizado depende de diversas circunstincias,
dependendo também dos canais onde a empresa opera, dos préprios mercados e do
respetivo distribuidor. Por regra a empresa ndo tem contratos escritos, salvo algumas
excegdes, em que a existéncia de um documento é uma imposicdo do cliente e/ou do
distribuidor, a titulo de exemplo, nos fornecimentos diretos com alguns canais de
supermercados que requerem um contrato padrio, que é negociado anualmente.

Geralmente, estes contratos ndo t€m uma durag@o superior a um ano, sendo
contratos genéricos, sem grandes especificidades, uma vez que os precos sdo colocados
em anexo, € na maioria ndo sio definidas quantidades de compra minima. Neste ponto é
importante ressalvar que, apesar de ndo existir uma quantidade minima de compra
obrigatéria, ndo significa que ndo existam objetivos e metas a atingir. Estes sdo
estabelecidos e negociados em conjunto com os respetivos parceiros, em fun¢do da
realidade do mercado, dos resultados dos anos transatos e daquilo que é o expectavel,
dando origem a um plano de negdcios que € revisto e monitorizado ao longo do ano.
Este é definido e negociado independentemente de a empresa ter um contrato escrito
com determinado parceiro, e assume uma importancia extrema, até porque a empresa
trabalha com fundos promocionais, em fung@o dos objetivos alcancgados.

Apesar de ndo ser um mecanismo de adaptagdo formal, a empresa, de forma a se
proteger contra eventuais riscos associados ao transporte da mercadoria, trabalha com
tabelas de precos ex-works (valor & saida do armazém), garantindo assim que ndo
assumem o transporte e potenciais responsabilidades que lhe estejam inerentes, o que
lhes permite também ndo ter um grau de complexidade muito exigente. A empresa nio

trabalha com seguro de crédito, pelo que opta por ndo trabalhar diretamente com
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mercados de elevado risco, como o Iraque ou a Siria, optando por recorrer a
distribuidores que trabalham com estes mercados.

De uma forma geral, apesar de a iniciativa de estabelecer um contrato formal
ndo surgir da parte da empresa, esta tem o cuidado de rever e negociar os termos e as
condi¢des definidas, de forma a que os interesses da empresa estejam salvaguardados.

Nas principais situagdes em que sdo feitos ajustes ao enquadramento juridico, as
adaptacdes mais comuns sdo: estipular as condi¢des de precos ex-works, uma vez que
os contratos por defeito ndo admitem esta hipotese; definir o direito de propriedade que
a empresa quer ver assegurado, entre outras questdes de pormenor.

De acordo com Luis Sequeira, o risco que cada mercado representa poderd ser
mitigado através da modificacdo de algumas condicdes comerciais estabelecidas
informalmente, ndo sendo necessdrias grandes alteracdes contratuais em funcdo do
parceiro em causa. Na sua opinido, a atividade comercial tradicional ja oferece os
mecanismos e as solugdes suficientes, que permitam a empresa adaptar-se aos diferentes
riscos de mercado e reagir as diversas alteracdes que surgem, de uma forma mais
versitil e imediata. A titulo de exemplo, num mercado em que o risco aumente
substancialmente, independentemente da longevidade da relacdo comercial com o
respetivo parceiro, a empresa teria de passar a exigir condi¢des de pré-pagamento, ainda
que depois pudesse compensar através de descontos comerciais e/ou financeiros.

Relativamente a regulacio de potenciais riscos exteriores as partes, tais como a
oscilacdo do valor da moeda ou a quebra acentuada da producdo ou da procura do vinho
do Porto, a empresa por norma ndo recorre a mecanismos formais que os regulem, mas
sim a estratégias informais que possam reduzir possiveis desvantagens em caso de
necessidade. Por exemplo, o risco cambial na maioria dos casos é assumido por conta
da empresa, sendo o euro, por defeito, a moeda de referéncia. Este é um risco de
negocio, que poderd ser favordvel ou ndo, dependendo da forca da moeda em
determinado periodo. A empresa, de forma a mitigar este risco, tenta que nos
or¢amentos que elabora seja feita uma estimativa da taxa de cambio, sabendo contudo,
que este poderd ser um exercicio arriscado, pois estd sempre dependente de fatores

externos que poderdo ndo ser previsiveis.
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Quanto a reducado da procura do vinho do Porto, o entrevistado refere que esta
nio se tem verificado, e que possiveis quebras de producdo, acabam por ser
relativizadas gracas a lei do terco, que permite que exista, em certa medida, uma
“almofada” de seguranca deste impacto, até porque a produgdo nédo é livre. Todos os
anos, através de um conselho interprofissional, onde estdo envolvidas todas as entidades
(produtores, exportadores, a tutela), € estipulada a quantidade a ser produzida,
designada de “beneficio” para o ano em causa. Desta forma, é possivel constatar que
existe alguma estabilidade no que respeita a producdo deste vinho. Por outro lado, no
que respeita a circunstincia do aumento do custo de matérias-primas importantes, tal
como jd aconteceu no passado com a aguardente (que representa cerca de 20% do
produto final), o que pode resultar num aumento de custos bastante significativo, a
empresa recorre ao ajuste de precos que ocorre anualmente, de forma a acomodar a
nova realidade que acaba por ser transversal a todo o setor, pelo que esta cldusula de
renegociacdo € sempre definida se existir um contrato. Luis Sequeira salienta que,
apesar de a revis@o de precos ocorrer anualmente, nada impede de, por circunstincias
extraordindrias, a empresa nao ter outra hipétese a ndo ser renegociar o preco naquele
instante, pelo que, neste tipo de casos, o facto de por vezes ndo terem um contrato
formal ser um ponto a favor, pois poderia implicar a venda com prejuizo.

Nomeadamente no que concerne ao eventual aumento do valor do imposto sobre
o produto, a empresa ndo terd a necessidade de acautelar esta realidade, uma vez que
vende os vinhos sem imposto, pelo que as taxas de imposto decorrem depois por conta
do distribuidor, dependendo do mercado em causa. Desta forma, a empresa apenas tera
a preocupacdo de acompanhar situacdes mais criticas, que poderdo afetar o consumo
local.

Por tltimo, no que respeita a inclusdo da cldusula de forca maior, constata-se
que, nos casos em que existe um contrato formal, esta é incluida. Nao deixa de ser
interessante destacar que, no caso da Venezuela, a empresa ndo tem um contrato formal,
mas que ainda assim, as condi¢des foram renegociadas, tendo em conta a mudanga das
condi¢des desse mercado.

Para o Vice-diretor Geral da The Fladgate “a flexibilidade revela-se de

importancia capital para uma empresa que estd altamente exposta aos diversos mercados
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mundiais, a globaliza¢do, enfatizando ainda que, mesmo perante situacdes mais
sensiveis, nunca foi a auséncia ou a existéncia de um contrato que facilitou ou
prejudicou esta realidade. Alids, o contrato por vezes € uma falsa seguranca, pelo que
sempre foram as ferramentas tradicionais, de bom senso, da negociacdo, de nunca agir
num sentido deliberado de conflito, mas sim de encontrar a solucdo, sdo essas, de
determinadas maneiras, as forcas que conduzem a nossa estratégia comercial, e que tem

sido até agora bastante produtiva, de sucesso.”
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4.1.3. Empresa XPTO

Tendo em conta o pedido feito pelo entrevistado, no que respeita a ndo
identificacdo do seu nome, bem como da empresa a que se refere, especificamente neste
caso de estudo ndo iremos divulgar detalhes do negdcio que possam expor a empresa ou

que possam comprometer o anonimato solicitado.

A empresa XPTO ja estd presente no mercado hd aproximadamente 20 anos,
dedicando a sua atividade a producio e comercializacdo de vinhos do Douro DOC e de
vinhos do Porto, estando também presente no setor do turismo. A empresa ao longo dos
anos foi adquirindo diversas marcas de renome e jia com grande histdria.

A empresa tem aproximadamente uma centena de colaboradores, e o seu volume

de faturacdo no ano de 2016 rondou os 35 e os 45 milhdes de euros.

No que respeita ao processo de internacionalizagdo da empresa, é possivel
inferir que a exportagcdo sempre ocupou um lugar de grande destaque, pois desde que a
empresa iniciou a sua atividade, que recorre a esta op¢do, uma vez que os seus vinhos
acabavam por servir quase como uma moeda de troca, no processo de importacdo de
madeiras exdticas vindas do Brasil, ou até mesmo porque, pela sua histdria, este era um
produto muito requisitado pelos ingleses. E de destacar o facto de o peso da faturacio
do mercado externo ser superior a do mercado nacional, essencialmente no que respeita
ao valor, visto que ao nivel da quantidade vendida, esta é superior em Portugal, sendo
de salientar a crescente importancia que este mercado tem vindo a assumir para a
empresa.

A empresa dedica-se a produgdo e comercializacido do vinho do Porto, sendo que
no mercado nacional vende através de loja prépria, bem como através de distribuidores,
essencialmente para grandes cadeias de supermercados. Quanto ao mercado externo, a
empresa tem duas subsididrias no estrangeiro, mas a sua atividade € basicamente assente
na exportacdo direta, pois ndo recorre a agentes nacionais, vendendo diretamente para o
estrangeiro através da presenca de distribuidores, de agentes em determinadas

localiza¢des, bem como através de corretores de vinhos e centrais de compra privadas
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ou estatais, ou até mesmo respondendo a antincios (“tenders”) com pedidos de oferta,
aos quais a empresa poderd concorrer, estabelecendo assim as suas propostas e
condicdes.

No que respeita as motivagdes e barreiras do processo de internacionalizacio,
ficou evidente que as primeiras sdo essencialmente o poder de compra dos mercados
estrangeiros, bem como o facto de a empresa possuir um produto excecional e que ndo
pode ser replicado ou produzido e engarrafado noutro local, tendo em conta que estd em
regido demarcada e protegida. Ja relativamente as barreiras, o entrevistado refere que
“estes estdo normalmente associados aos riscos de crédito em mercados mais
rebuscados, pelo que a empresa cada vez mais privilegia a exportacdo para o mercado
europeu’.

Relativamente aos mercados em que a empresa estd presente, estes sao
aproximadamente 60, surgindo a Holanda e Portugal como mercados de elevado
destaque.

No que concerne a importincia que a empresa atribui a protecdo e controlo de
riscos através da regulacdo de diversos mecanismos juridicos, esta é evidente, até pela
existéncia de um departamento juridico auténomo, composto por um colaborador, que
assegura a elaboracdo e revisdo dos contratos comerciais transnacionais, bem como o
registo da marca sempre que a empresa introduz o seu produto num novo mercado,
entre outras funcoes.

Nao obstante, o entrevistado assume que ainda assim, por vezes, recorrem a
ajuda especializada externa, essencialmente nas vendas para o mercado estrangeiro. E
critico que existam pontos de contacto no exterior, de preferéncia com especializacdo no
setor, e que sejam capazes de aconselhar e apoiar a empresa, no caso de existir algum
problema ou questio legal com determinado pafs. E destacado ainda o papel da
Associacdo Internacional de Juristas da Vinha e do Vinho, composto por juristas
especializados em diversas dreas, tais como: marcas e patentes, regides demarcadas, etc.

E preferéncia da empresa que a defini¢io do contrato esteja a cargo da mesma,
uma vez que garante de uma forma mais eficaz, que as condi¢des do contrato comercial

sejam um reflexo da estratégia e dos objetivos da empresa, fundamentalmente na
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descri¢do do segmento-alvo, preco recomendado, garantias e prazos de pagamento
acordados.

No que respeita ao enquadramento contratual utilizado, conclui-se que este pode
assumir diversas formas, em funcdo dos mais variados fatores que serdo expostos de
seguida, pelo que deverd sempre ser feita uma andlise cuidada que determine qual a
melhor op¢do, perante a situacdo em concreto.

O entrevistado refere que € impensavel a realizacdo de um contrato verbal, pelo
que, em algumas situagdes, sdo feitos contratos simples, que se entende pelo envio da
proposta contratual e a sua aceitacdo via email, onde as partes fazem uma declaragéo de
vontades. E certo que este método poderd levantar mais riscos perante o incumprimento
de uma das partes.

De uma forma geral, tanto s@o feitos contratos de curta duragéo (1 a 3 anos),
utilizados essencialmente nos contratos gerais de fornecimento, como contratos de
longa duragdo, ou até mesmo de duracdo indeterminada. Conclui-se que o
enquadramento contratual depende muito da relagdo de confianca que se estabelece com
o parceiro. Neste caso de estudo em particular, observa-se também que, o facto de
existirem recursos especificos, ou seja, a existéncia de um departamento legal na
empresa, permite uma maior adaptabilidade e capacidade para fazer adequar o tipo de
contrato a exigéncia do mercado.

A titulo de exemplo, quando a empresa pretende estabelecer um contrato de
distribuicdo estivel no tempo, em que o parceiro lhe dd garantias de uma boa
operacionalizacdo do mercado, € interessante definir quantidades minimas e um mix de
produtos (gama standard com uma margem inferior e gama elevada com uma margem
superior), bem como fixar o preco de sell-in® e recomendar sempre um PVP que podera
ser cumprido ou ndo. Quanto a clausula que estabelece a obrigacdo de compra minima,
o entrevistado assume que estd relacionada com o tipo de contrato, existindo essa op¢ao
nos contratos de distribui¢do. Neste tipo de contratos, o distribuidor obriga-se a cumprir
com uma determinada cobertura de mercado, e a apresentar uma determinada estrutura,
podendo ser um distribuir exclusivo ou ndo, bem como a comprar e a revender uma

quantidade previamente acordada. Para a empresa, este enquadramento € interessante,

Preco sell-in: Prego venda do produtor para o distribuidor
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na medida em que facilita a previsdao logistica, de producdo, bem como ao nivel de
encaixe financeiro.

A empresa recorre ainda ao contrato-quadro, normalmente contratos de adesao,
que por norma t&m previstas uma série de penalizacdes logisticas e de cldusulas que
poderdo colocar em causa a margem do fornecedor. Para além disso, poderdo ainda
utilizar os contratos de agéncia, que consiste em pagar uma comissio a um
intermedidrio que represente a empresa no exterior e, por ultimo, os “tenders” ou
“d’appel d’offres”, em que a empresa poderd anunciar no mercado a realizagdo de uma
espécie de leildo, onde define a partida as condi¢des desejadas (qualidade do vinho;
nimero de garrafas que serdo vendidas), aguardando posteriormente as propostas
apresentadas pelos compradores.

As adaptacdes contratuais mais comuns, por ineréncia do parceiro em causa,
passam pela definicio da duragdo do contrato, de cldusulas de compra minima, bem
como no possivel acordo de exclusividade, pelos riscos que podera implicar.

J4 no que concerne aos fatores relativos ao operador comercial em causa, e que
poderdo influenciar os ajustes anteriormente descritos, poderdo ser: a saide financeira, o
risco de crédito, a longevidade da relacdo comercial, bem como a sua capacidade
instalada e habilidade para cobrir os diversos canais on-trade ou off-trade.

No que toca a protecdo contra potenciais riscos exteriores as partes, tais como a
oscilacdo do valor da moeda, aumento do valor do imposto sobre o produto, alteragdes
legislativas, entre outros, a empresa tem a preocupacio de estabelecer em certos casos,
cldusulas de renegociacdo que permitam, com determinado pré-aviso, em situacdes de
caracter extraordindrio, que o contrato seja revisto e reapreciado, ou ainda que, com
determinada antecedéncia, a empresa possa estipular um prego diferente. O entrevistado
refere ainda que € extremamente importante na revisdo anual de precos fazer repercutir
todos estes fatores. A titulo de exemplo, quando o cliente faz algum pedido especifico
de personalizacdo do produto final (ex: garrafa pintada 2 mdo ou uso de um molde
diferente), ou até mesmo por motivo de flutuacdo da matéria prima, a empresa podera
ter de refletir esse custo extra no prego final a ser apresentado ao cliente. Por dltimo,

quanto aos riscos inerentes ao transporte do produto final, a empresa iliba-se de todas as
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responsabilidades e potenciais encargos, ao vender o seu produto ex-works’,
transmitindo assim a responsabilidade ao cliente.

Quando questionado sobre se a regulacdo destes riscos poderia estar relacionada
com o mercado de destino, o entrevistado assume que de uma forma geral isso ndo
acontece, mas que, poderd estar relacionado com o mercado interno, no que respeita a
regulacdo do IVDP ou até mesmo do proprio stock da empresa, uma vez que esta devera
garantir a clausula de salvaguarda de existéncia efetiva de stock. J4 no mercado externo,
serd importante certificar o registo da marca internacionalmente, bem como o risco de
crédito em determinados paises ou parceiros, bem como ter em atengdo possiveis
diferencas ao nivel da protecdo juridica que é dada aos operadores comerciais, pois tal
como refere o entrevistado “na Bélgica por exemplo, ao abrigo do regime juridico, os
distribuidores s@o mais protegidos do que os fornecedores”

Para concluir, pudemos confirmar que a empresa também faz questio de incluir
nos seus contratos mais formais a clausula de for¢a maior, que garante que, caso o
produtor ou o distribuidor/cliente sejam afetados por situagdes imprevisiveis tais como,
situacdes de guerra, de greve, etc, e demonstrando-se a incapacidade da parte em
cumprir o contrato, a outra parte ndo poderd alegar o incumprimento e/ou a rescisdo do
contrato.

Assim, € possivel inferir que, nesta empresa, existe um cuidado sério e visivel,
no que respeita a protecio e regulacdo contra potenciais riscos, sejam eles externos ou

ndo as partes envolvidas.

7 N ‘
Ex-works: venda a porta do armazém
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4.1.4. Pocas Junior

A Pocas Junior € uma empresa 100% portuguesa e de cariz familiar, fundada por
Manoel Domingues Pocas Jinior e que ji estd presente no mercado hd 99 anos.

Dedica-se a producdo de vinhos DOC Douro e do Porto, marcando também
presenca no turismo, através da realizacdo de visitas a Quinta das Quartas, no Douro, e
as suas caves em Vila Nova de Gaia, e de provas dos seus mais diversos vinhos.

No que respeita a histéria desta empresa, ela foi fundada em 1918 e o seu
negdcio core passava, essencialmente, pela venda de aguardente, num mercado que até
entdo era liberalizado.

O ano de 1933 veio trazer algumas mudancgas, com a existéncia de uma crise
grave e de elevadas dimensdes, causando uma depressdo no pais, e que culminou
posteriormente com a criacdo do IVDP, que viria a controlar e a regular a producio e
comercializa¢do do vinho do Porto, da Casa do Douro e do Grémio dos Exportadores,
numa tentativa também de responder a crise vigente. Nesta altura, a venda da
aguardente foi transformada num monopdlio estatal, que foi exercido pela casa do
Douro, que depois vendia este produto a todas as empresas que produziam vinho do
Porto, pelo que a empresa Pogas Jinior deixou de poder faturar com este negdcio.

A partir de 1935/36 a empresa comecou a exportar vinho do Porto, sendo que
cerca de 70% a 80% era vendido em granel. Esta tendéncia veio a mudar, aquando a
definicdo, em 1996, de uma legislacdo que, na pratica, obrigava as empresas a exportar
o vinho j4 engarrafado, obrigando assim a um maior controlo, de forma a garantir a
qualidade e o “bom nome” do produto final, evitando a possivel adulteragio do mesmo
apo6s o processo de exportagdo. Ainda durante os anos 90, a empresa decidiu enveredar
pela producéo e comercializagdo de vinhos do Douro.

Nos dias de hoje, a empresa conta com cerca de 44 colaboradores e o seu
volume de faturacdo no ano de 2016 foi de, aproximadamente, 7 milhdes e 100 mil
euros. Os principais produtos vendidos sdo o vinho do Porto, com um peso de 80% da
faturacdo total da empresa e com uma quantidade produzida de 1 milhdo e 800 mil
garrafas, enquanto que os vinhos do Douro representam cerca de 20%, apenas com 400

mil garrafas produzidas, sendo estes dados relativos ao ano de 2016.
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Através da informacdo recolhida e analisada, é possivel inferir que o processo de
internacionalizacdo da empresa Pogas Junior, iniciou no mesmo periodo em que esta
decidiu comecar a produzir e comercializar vinhos do Porto (1935), sendo, por isso, um
processo ja com muita histéria, o que permitiu aos seus fundadores a aquisi¢do de
conhecimento estratégico, bem como a (re)definicio dos seus objetivos e formas de
atuar, perante os riscos e barreiras que foram surgindo. O inicio da exportacdo ndo se
deu por acaso, estando as suas causas intimamente relacionadas com os episodios
histdricos que se viveram nos anos 30 e que foram descritos anteriormente.

De uma forma geral, a atividade da empresa passa pela producdo e
comercializacdo dos seus vinhos, sendo que, no mercado nacional, hd cerca de 5 anos
que recorrem a um distribuidor, que lhes garante as coberturas de mercado desejadas.
No que respeita ao mercado externo, a Pocas Junior baseia-se na exportacdo direta,
recorrendo a cadeias de distribuicdo no estrangeiro, bem como a alguns agentes
distribuidores. Antigamente a empresa associava-se também a grandes centrais de
compra, que se reuniam para discutir e comparar precos de mercado, de forma a
estabelecerem acordos, fazendo chegar depois o produto a diversos distribuidores. Esta
op¢do parecia ser uma boa escolha, tendo em conta que o negdcio do vinho do Porto é
muito concentrado, sendo que aproximadamente 5 compradores na Europa, representam
60% a 70% do vinho comercializado no setor. Contudo, a empresa abandonou este tipo
de mercado, que se intitula de mercado concorrencial ou de preco baixo, uma vez que
ndo tem dimensdo para acompanhar as exigéncias impostas, até porque ficariam muito
dependentes de um nimero reduzido de clientes, o que poderia expor a empresa a
fragilidades desnecessarias.

Apesar de a exportacdo ser o tinico método de entrada em mercados externos, a
empresa ha alguns anos atrds, ji teve a possibilidade de deter uma participacdo numa
empresa alema, estratégia que se revelou mais tarde nio ser a melhor opgao.

E de destacar a importancia que o mercado externo assume no peso total da
faturacdo da empresa, representando cerca de 80%. Nao obstante, o Administrador

Financeiro da empresa, Dr. Acdcio Maia, salienta que “ nos dltimos 4 anos, e muito
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gracas ao turismo, a importdncia do mercado nacional tem vindo a aumentar a dois
digitos”.

No que concerne as principais motivagdes e barreiras a internacionaliza¢do do
negocio, as primeiras poderdo ser justificadas pelo facto de o vinho do Porto ser um
negdécio de exportacdo, tendo-se registado até um movimento contrario, ha cerca de 10
ou 15 anos, em que empresas maioritariamente ou totalmente exportadoras comecaram
a dar maior importincia ao mercado nacional. Para além disto, durante a entrevista,
foram destacados os apoios financeiros dados as empresas pelo IVDP, que tentou gerir e
salvaguardar a sobrevivéncia das empresas do setor, entre os anos 30 e 50, e que
consistiam na oferta de financiamentos a taxas preferenciais. Contudo, serd de referir
também a existéncia de alguns constrangimentos, tal como a obrigatoriedade de compra
por parte dos produtores, de determinada quantidade de vinho, mesmo que ndo exista
essa necessidade.

A empresa iniciou o processo de expansao internacional para alguns paises mais
préoximos, que pertencem essencialmente a Europa Central, tais como Franga, Bélgica,
Holanda, Alemanha, Reino Unido, Suica, Dinamarca, entre outros. Devido a
proximidade territorial e da cultura, seria de esperar que o primeiro pais a importar os
vinhos do Porto, fosse Espanha. Contudo, ao contrario do expectavel, devido ao clima
de pds-guerra que se vivia neste pafs, bem como a fraca qualidade de vida do seu povo,
este ndo foi o destino preferencial. E de destacar que este mercado apenas ganhou mais
importincia aquando da sua entrada na Unido Europeia, em 1986.

No que toca aos maiores desafios que a empresa teve de enfrentar, estes poderdo
ser resumidos no que respeita a necessidade de reacdo e superacdo imposta & empresa,
perante o cendrio das guerras e depressdes que assolaram o pais. Até aos anos 70, as
empresas vivam quase que por sobrevivéncia, altura em que o setor comecou a
apresentar-se como sendo mais rentdvel e dindmico.

Atualmente, a empresa estd presente em cerca de 23 paises, maioritariamente
europeus, sendo de destacar os extra-UE, tais como o Brasil, Estados Unidos, Canada,
Rissia, México e China. De uma forma geral, os mercados mais importantes sio: a
Dinamarca, Holanda, Bélgica e Canada. Apesar de Franga ter sido dos primeiros paises

para onde a empresa comecou a exportar, € de representar cerca de 30% das vendas do
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vinho do Porto, o facto de ser um mercado muito exigente e competitivo faz com que
ndo seja um mercado muito interessante no que respeita ao valor que € acordado e
transacionado.

Relativamente a preocupacdo da empresa em regular e controlar potenciais
riscos no estabelecimento das condi¢des contratuais com os seus parceiros, evidencia-se
aqui a pouca formalizagdo das vontades das partes, privilegiando-se a flexibilidade da
relacdo comercial, que € baseada na confianca entre ambas.

A empresa ndo tem departamento legal auténomo, tendo optado pela
externalizacdo deste servico, que € utilizado na definicio ou revisdo de contratos
comerciais mais formais e com uma maior exigéncia ao nivel da sua interpretacdo
juridica.

A iniciativa de estabelecer um contrato por norma surge por parte do cliente,
havendo ainda mercados (ex: Russia e México) em que a existéncia do mesmo assume
um caricter obrigatdrio e, as vezes, até mesmo alegando a exclusividade da relacdo
comercial.

Quanto ao enquadramento contratual, por norma, e essencialmente com os
clientes de maior importancia, é efetuado um contrato escrito de curta duracdo. Cada
vez mais, as empresas e os distribuidores exigem um acordo anual onde sdo definidas as
principais condi¢des do negdcio. Neste caso, a Pocas Junior define o tipo de produto,
bem como os pregos tabelados e as promog¢des que a empresa prevé lancar durante esse
ano, havendo raras excecdes em que sdo definidas as quantidades, ndo existindo
nenhuma cldusula que estipule a obrigatoriedade de compra minima.

Na relacdo comercial entre a empresa e pequenos compradores, ndo ¢é
estabelecido nenhum contrato formal, recorrendo-se apenas a tabela de precos para
acordar o pedido do cliente.

Para terminar, sdo ainda realizados contratos mais formais, reconhecidos pelos
consulados e que implicam uma maior burocracia, por imposi¢cao de clientes presentes
em mercados como a Riissia e o México.

Desta forma, é claro que o enquadramento contratual é ajustado em funcio do
parceiro comercial externo, sendo que as adaptacdes mais comuns, sdo referentes as

promogdes que a empresa garante por contrapartida da quantidade de produto que o
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cliente se compromete a pagar. Apesar de a empresa nao estabelecer uma cldusula de
compra minima, sdo estabelecidos objetivos de compra e que servem para justificar as
promocgdes e vantagens oferecidas ao comprador.

Segundo o Dr. Acdcio Maia, os fatores inerentes ao operador comercial e que
poderdo contribuir para os ajustes previamente enumerados sdo, sem dudvida, “a
longevidade e confianca da relagdo comercial, até porque, os nossos maiores clientes,
por norma, sdo também os mais antigos”.

Os riscos exteriores as partes, tais como a variagdo do valor da moeda e o
respetivo risco de cdmbio, sdo encarados como consequéncias naturais da atuagdo no
mercado, ndo sendo contemplada a sua regulagdo, apesar do entrevistado considerar
relevante a sua implementagdo. Nao obstante, hd alguns anos atrds e na tentativa de
minimizar possiveis perdas associadas a variagdo cambial, a empresa chegou a solicitar
financiamentos em moeda estrangeira, procedimento que neste momento nao € tido em
conta.

Essencialmente, e como forma de se proteger de alguns riscos inerentes as
partes, a empresa faz questdo de ter seguro de crédito que, quando acionado, é porque a
viabilidade da continuacdo de parceria estd comprometida. Quando a empresa
seguradora ndo garante o crédito, por exemplo, em relacdes comerciais mais pontuais
com pequenos clientes, a Pogas Jinior pede o pagamento antecipado, como forma de se
precaver perante possiveis incumprimentos. Outro exemplo de procedimentos
preventivos por parte da empresa, é o facto de, em 99% das transacOes, esta nio
assegurar o transporte da mercadoria, praticando o preco ex-seller, sendo que a situacéo
oposta acontece apenas com um cliente, acionando-se o seguro de transporte.

Por dltimo, concluimos também que a empresa ndo contempla a cldusula de
forca maior e que, quando questionado se perante uma situacdo de incumprimento por
parte do parceiro, tendo em conta um problema politico extremo que impossibilitasse o
a execucdo do contrato (a titulo de exemplo, a situacdo atual vivida na Venezuela), o
Dr. Acécio refere que “se tivessem um problema semelhante, que acordariam com o
parceiro a cessa¢do da venda, ou um acordo especial que implicasse o pagamento

antecipado da mercadoria.”
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4.1.5. Quinta do Infantado

A Quinta do Infantado é uma empresa familiar portuguesa, que foi adquirida nos
fins do século XIX por Jodo Lopes Roseira, antepassado dos atuais administradores.

A sua atividade baseia-se na producdo de vinhos DOC Douro e do Porto, e na
sua posterior comercializacdo. Os seus vinhos sdo envelhecidos e engarrafados na
quinta, localizada na margem norte do Douro, perto do Pinhdo, e que apresenta uma
producdo de 23 hectares.

No que respeita a sua histdria, inicialmente a empresa vendia os vinhos aos
produtores de Gaia, essencialmente a granel, uma vez que ndo tinha autorizacdo para
colocar o seu préprio rétulo nas garrafas, pois legalmente as empresas teriam de ter o
seu stock nos armazéns de Gaia. Esta exigéncia obrigava a empresa a transportar os seus
vinhos do Douro e a adquirir e manter um armazém no Porto. Para além desta questao, é
importante mencionar que a lei do ter¢co também exigia que dois ter¢os da producdo de
cada ano ficasse retida em armazém, o que implicava um grande esforco financeiro e a
empresa ainda ndo tinha grande capacidade de investimento.

Desta forma, a empresa limitava-se a vender o seu vinho em Portugal, tendo em
1979 langado a primeira venda do vinho do Porto da quinta. Contudo, os momentos
vividos ndo foram propriamente faceis, tendo em conta a baixa procura interna por este
produto, que até entdo era considerado um produto de luxo, a ser consumido em
ocasides muito especiais, ou comprado até com o objetivo de oferecer a figuras de
maior destaque, como era o caso do médico ou do padre.

Estas regras sé vieram a ser alteradas a partir de 1986, com a criacdo do
Entreposto do Douro, que veio permitir a exportacdo direta a partir da Regido
Demarcada, pois passou a existir uma alfandega no Douro. Para além desta questdo,
houve uma quebra da relacdo comercial entre a Quinta do Infantado e uma das empresas
de Gaia que lhes comprava o produto, pelo que estas duas situagdes acabaram por servir
de pretexto para a empresa comecgar a engarrafar j4 com o rétulo da Quinta do
Infantado, tendo iniciado nesta altura o processo de internacionaliza¢do através da

exportagdo, alcangando assim um objetivo ja hd muitos anos pretendido.
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Atualmente, a empresa € constituida por 3 gerentes, tendo no total cerca de 16
colaboradores, e apresentado no ano transato um volume de faturagdo de
aproximadamente 960 mil euros e uma quantidade produzida de cerca de 180 mil
garrafas.

A partir dos dados recolhidos, é possivel constatar que o processo de
internacionalizacdo da empresa ja iniciou ha cerca de 30 anos, coincidindo com o inicio
da venda do vinho do Porto ja com o rétulo da casa, bem como com a entrada de
Portugal na Unido Europeia. Houve, assim, uma diminui¢do gradual das barreiras que
dificultavam a concretizacdo de negécios internacionais, permitindo a empresa a
descoberta de novas formas de aumentar a sua rentabilidade, bem como de difundir a
sua marca e os seus produtos.

Ao contrdrio da tendéncia generalizada nas restantes empresas do setor, é
curioso constatar que o mercado externo apenas representa cerca de 50% do peso da
faturacdo total da empresa. A verdade € que, antes de ser permitida a exportacdo, a
empresa dedicou o seu negdcio exclusivamente ao mercado interno, o que facilitou o
processo de penetracdo no mercado nacional, estabelecendo também uma posi¢do mais
privilegiada.

No que respeita a comercializacdo dos seus vinhos, a empresa no mercado
nacional opta por distribuir diretamente a mercadoria junto das grandes cadeias de
hipermercados bem como para algumas empresas e agéncias, recorrendo apenas a 3
distribuidores presentes no Minho e no Algarve que trabalham o retalho. Quanto ao
mercado externo, a empresa recorre a exportagdo direta, procurando estabelecer
parcerias com importadores e agentes, através da presenga estratégica em feiras e
eventos, potenciando assim o contacto entre as partes, na expectativa de expandir o seu
negdcio para novos locais e/ou mercados.

Relativamente as motivacdes inerentes ao processo de internacionalizacio,
conclui-se que, essencialmente, procurava-se uma maior rentabilidade no mercado
estrangeiro, pelo seu poder de compra e potencial crescimento, para além do facto de

que os vinhos do Porto serem, naturalmente, um produto de exportacao.
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No que toca aos mercados por onde a empresa decidiu iniciar a exportacdo, e
quando questionada sobre se a escolha recaiu inicialmente sobre os paises vizinhos ou
até mesmo os que tinham maior proximidade cultural ou de lingua, a Dr.* Paula Roseira
afirma que estas caracteristicas nunca foram necessariamente valorizadas ou
determinantes. O mercado espanhol nunca foi efetivamente um mercado com muito
potencial neste setor, e a empresa optou por ndo recorrer ao “mercado da saudade”,
preferindo dedicar-se a exportacdo para paises onde estivessem presentes as
comunidades portuguesas, e essencialmente, onde fossem organizadas feiras de vinhos,
como era o caso de Francga. Este foi o primeiro mercado por onde a empresa iniciou a
sua presenca, seguindo-se outros mercados europeus, considerados mercados sénior
neste setor, visto que existe uma forte cultura no que respeita a tradi¢do e consumo do
vinho do Porto e, posteriormente, a empresa decidiu penetrar em mercados mais
distantes, tais como os Estados Unidos, Brasil, Rissia, entre outros.

Atualmente, a empresa estd presente em cerca de 24 paises, destacando-se a
importancia de mercados como os Estados Unidos, Canad4, Inglaterra, Franca, China e
Dinamarca.

Quanto aos riscos e desafios encontrados, a Dr.* Paula Roseira enaltece a
existéncia de uma forte concorréncia, bem como a dificuldade de afirmacdo de uma
marca nova, € com nome portugués, uma vez que ainda existia o estigma de que o vinho
de qualidade era produzido apenas por empresas inglesas.

No que respeita ao enquadramento contratual utilizado, podemos inferir que
existe pouca formalizagdo dos contratos estabelecidos, e que, quando existe, é por
exigéncia do cliente. A empresa nao tem departamento juridico auténomo, e garante que
praticamente nunca teve a necessidade de recorrer a um servico externo especializado.
Reporta apenas duas situagdes de parceiros que deixaram de efetuar o pagamento, tendo
sido considerados incobraveis, ndo tendo o caso sido levado a tribunal.

Resumidamente, e de acordo com a diretora do departamento de exportacio, a
empresa por defeito ndo estabelece contratos formalizados num tnico documento, sendo
que o processo normal inicia com um pedido de encomenda por parte do cliente, com a
posterior emissdo da fatura pré-forma, havendo apenas a definicdo das condi¢Ges de

pagamento e o posterior envio da mercadoria para o mercado de destino.
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Destaca-se, assim, a inexisténcia de ajustes contratuais, por influéncia do tipo de
parceiro comercial, salientando-se apenas duas excecdes a regra, que surgem por
imposi¢do de requisitos especiais por parte do mercado russo e chinés. Nomeadamente
estes dois mercados exigem a formalizagdo de um contrato escrito, com diversas
cldusulas que protegem as partes e que definem as condi¢des comerciais. Contudo,
antes da definicio do mesmo, a empresa tem de passar por um processo burocratico
para garantir a sua certificacdo, sendo requerida alguma documentacio ao IVDP e a
Associacdo dos Comerciantes, que comprove a existéncia da Quinta do Infantado.
Terminado este processo, a empresa tem de enviar alguma informacao, tal como uma
amostra dos seus rétulos, ou a explicacdo de todo o processo de producao. Por vezes, a
mudanga de alguns produtos, podera levar os parceiros a definir um novo contrato. A
titulo de exemplo, os contratos estabelecidos com a Russia poderéo ser considerados de
longa-duragdo, pois estdo em vigor durante 2 ou 3 anos, sendo definidas algumas
clausulas que estipulam a compra de quantidades minimas, ainda que apenas por uma
mera questdo burocratica, visto que na realidade elas ndo sdo cumpridas.

Apesar de a empresa ndo proceder a adaptagdes contratuais, existe a tentativa de
se proteger informalmente contra alguns riscos que possam estar inerentes as partes. A
titulo de exemplo, de uma forma geral, o transporte nio € responsabilidade da empresa,
pelo que os riscos associados a perda de mercadoria ou a deterioracdo da mesma estdo a
cargo do importador e da empresa transportadora. Em casos especificos, em que o
importador solicita que a Quinta do Infantado trate também de assegurar esta questio, é
feito o pedido de pagamento antecipado do transporte da mercadoria. Outro tipo de
protecdo a que a empresa recorria antes de 2011 era ao seguro de crédito, para os seus
maiores clientes. Contudo, com a crise, este tipo de seguros deixou de ser assegurado e
o0 risco passou para o lado da empresa. Nao obstante, esta apercebeu-se que 0s riscos
corridos foram praticamente nulos, especialmente porque os riscos de crédito até eram
mais percetiveis no mercado nacional do que no estrangeiro, deixando assim de recorrer
a este tipo de salvaguarda, preferindo ao invés investir numa andlise inicial mais
cuidada no que respeita ao estudo de potenciais riscos, optando por recusar negdcios
que a partida sejam mais duvidosos. Por tltimo, a empresa estabelece que o método de

pagamento estd diretamente relacionado com a longevidade e a credibilidade da relacdo
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comercial estabelecida pelo que, para novos clientes ou novos mercados, existe a
obrigatoriedade de o pagamento ser feito de forma antecipada, como forma de prevenir
potenciais fraudes ou abusos.

No que concerne a protecdo contra potenciais riscos exteriores as partes,
efetivamente ndo existe este cuidado, apesar de existir essa preocupagdo particularmente
quando existem grandes variacdes de cambio. Uma vez que a empresa ndo pode estar
constantemente a ajustar a sua tabela de precos, que € revista anualmente, este risco, que
se pode tornar desfavordvel ou ndo, € assumido totalmente pela mesma.

Para concluir, e por ineréncia, facilmente se entende que a empresa nao estipula
a possibilidade de renegociacdo dos seus contratos perante motivos de forca maior, e
que a unica forma de minimizar potenciais custos, seria acionar um seguro de crédito
que cobrisse incumprimentos e falhas das partes envolventes, acdo que neste momento
se sabe que ndo € tida em considera¢@o pela empresa.

Da andlise realizada € possivel destacar algumas caracteristicas que definem o
modo de atuar da empresa em estudo no setor do vinho do Porto, e que sdo evidentes
nas palavras da Dr.* Paula Roseira, quando garante que as relacdes comerciais que a
Quinta do Infantado estabelece sdo sempre baseadas no “bom senso e na confianga,
exemplo disso € o facto de termos importadores exclusivos, ainda que esta condicdo
tenha sido definida através de um contrato verbal, na base da boa fé. Temos também um
cuidado especial em garantir que o risco nao fica todo do lado de c4, sabendo que, ndo

havendo nada muito rigido, € possivel dar asas a negociacdo.”

4.2. Nota Final — Caso Quinta Ribeira de Lodoes

Consideramos que seria interessante partilhar o testemunho de uma empresa
que, pela sua dimensdo, ndo teve ainda a capacidade de iniciar o engarrafamento com
rétulo proprio, nem a exportagdo do vinho do Porto, comprovando a dificuldade que
existe, geralmente, para empresas que pretendem iniciar atividade, em ultrapassar as
barreiras que este setor impoe.

Tivemos a oportunidade de conhecer o Dr. Serafim Coimbra, sécio-gerente da
Quinta Ribeira de Loddes, empresa que nasceu em 1997, de uma parceria com o seu

irmédo, por conta da aquisi¢do de uma quinta em Vila Flor. A empresa dedica-se a
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producdo de azeite, vinhos de mesa e vinho do Porto, tendo aproximadamente 45
hectares de olival e 30 hectares de vinha, contando com cerca de cinco funciondrios
efetivos no terreno, ndo usufruindo de um departamento legal auténomo.

A empresa fatura 200 mil euros por ano, sendo que a sua produgao ronda as 80
pipas, o equivalente a 40.00 litros. Decidiram comecar a producdo prépria do vinho do
Porto ha 3 anos atrds, sendo que esta representa apenas 10% da produgdo total da
empresa, que ainda ndo teve a possibilidade de iniciar o seu processo de
internacionalizacdo. Atualmente, o vinho do Porto é vendido a granel através do IVDP,
que assume o papel de intermedidrio, regulando todo este processo de compra e venda.

De acordo com as regras estipuladas no setor, para ser possivel o seu
engarrafamento e comercializacdo, o vinho tem de ter, no minimo, um periodo de
estigio de dois anos, mais um ano de garrafa. Para além desta exigéncia, para ser
possivel o engarrafamento na sua quinta, € necessdria a criagdo de um entreposto fiscal,
0 que implica uma série de inspe¢des periddicas para garantir a qualidade dos produtos
utilizados, entre outras avaliagoes.

Tendo em consideracdo todas as barreiras referidas anteriormente, o Dr. Serafim
Coimbra refere que “o principal objetivo neste momento passa por reservar parte da
producdo que ndo € vendida a outras empresas, para podermos, dentro de alguns anos,
ter a quantidade suficiente e idade significativa, em termos de qualidade, para
comecarmos a explorar outros mercados. Atualmente, por todas as exigéncias impostas
pelo Instituto, ndo temos a escala suficiente para entrarmos nos mercados externos, até
porque, para nés nao seria rentdvel, tendo em conta a reduzida quantidade de vinho do
Porto que produzimos e que temos armazenado até a data. A verdade € que o retorno
ndo seria significativo, tendo em conta o investimento exigido, considerando também a

nossa atual estrutura e dimensio.”
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4.3. Discussao Final

Consolidando a andlise metodoldgica dos casos de estudo, foi elaborado um quadro resumo que agrega as principais conclusdes extraidas deste

trabalho, e que podera ser consultado de seguida.

Tabela 7: Quadro Resumo — Resultados Metodologia

Identificacdo da Empresa

Designacgio Sogrape The Fladgate Partnership Empresa XPTO Pocas Junior Quinta do Infantado
Caracterizagcdo da Empresa

Ano constitui¢io 1942 1692 1998 1918 1816

Origem Portuguesa Inglesa Portuguesa Portuguesa Portuguesa

N° Funcionarios (2016) 959 700 100 44 16

(‘2’311‘61)“ de Faturagdo 515 ijhges € 102 milhdes € 35-45 milhdes € 7 milhdes € 960 mil €

. Taylor’s, Fonseca, Croft e
Principais marcas Mateus, Ferreira, Offley, - Pocas Quinta do Infantado

Gazela, Sandeman Krohn

Processo de Internacionalizacdo

Inicio expansio 1935 (inicio produgdo e | 1986 (criagdo entreposto

. . D riacdo empr D riacdo empr D riacdo empresa .
internacional esde criagio empresa esde criagdo empresa esde criagio emp comercializagdo v. porto) | do Douro)
.. L. .. Contexto histoérico; fraca
. Contexto histérico Contexto histérico, produto | Poder compra mercados = Contexto historico .
Motivacdes procura interna; poder
produto & empresa & empresa externos produto & empresa
compra mercado externo
Periodos histéricos mais I
o . . o . Fraca aceitacio marcas
. Fraca aceitagdo marcas | conturbados e necessidade . 1 Periodos histéricos mais N
Barreiras R - . Risco crédito com nome portugués;
com nome portugués de adaptacido aos diferentes conturbados A
forte concorréncia
mercados
Meétodos entrada Exportagdo direta + IDE | Exportacdo direta Exportagdo direta + IDE  Exportacio direta Exportacdo direta




Recursos no exterior

Distribuidores locais +
Empresa prépria
distribui¢do + unidades
produtivas

Distribuidores locais

Distribuidores locais
Centrais compra

privadas ou estatais;
Corretores de vinhos

Distribuidores locais

Distribuidores locais

Peso mercado externo

importancia

Departamento legal
auténomo

Importancia contrato

Tipo contrato (regra)

Canada

Sim (2 colaboradores)

Portugal, Dinamarca

Sim (2 colaboradores)

Sim (1 colaborador)

Bélgica, Canadd

Nao

16 total faturado 70% - 80% 93% > 60% 80% 50%
Mercados destino 60 (120 total dos 102 (80 diretamente, 22
. . Lo 60 23 24
vinho Porto restantes vinhos) indiretamente)
. Bélgica, Holanda, . . , . ,
Mercados maior Portugal, USA, Franca, Reino Unido, USA, Canada, Holanda ¢ Portugal Dinamarca, Holanda, USA, Canada, Inglaterra,

Francga, China, Dinamarca

Enquadramento Contratual

Nao

Elevada

Reduzida

Elevada

Razoavel

Reduzida

Contrato Longo Prazo +
Business Plan + Minutas
reunido

Sem contrato formal +
Business Plan

Contrato curta-duracdo
(contratos gerais de
fornecimento) ou longa-
duracdo

Sem contrato formal
(clientes pequenos)

Sem contrato formal

Tipo contrato

Contrato simplificado;
contrato fornecimento

Contrato curta-duragdo
genérico, com preco em
anexo (por imposi¢do

Contrato simples (envio
proposta contratual via

Contrato curta duragio
(clientes mais importantes

Contrato longa-duracgio

parceiro?

excecao ou, no limite, sem . . ou por imposicao legal de | (por imposicio cliente
( ) cliente); Contrato email) P . POSIG g (p posI¢ )
contrato formal ; determinado mercado)
fornecimento
Iniciativa estabelecer . . .
Empresa Cliente Empresa Cliente Cliente
contrato
Enquadramento pode
variar em fungdo do | Sim Sim Sim Sim Nio, exceto 2 casos
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Caracteristicas
parceiro que
influenciam
adaptacoes

Dimenséo, Saude
financeira

Dimenséo, Saude financeira

Saude financeira, risco
crédito, longevidade
relacdo comercial,
capacidade instalada
para cobrir diversos
canais

Longevidade relacio
comercial, confianca

Outros motivos

Dimensao negécio ou
exigéncias legais do
mercado

Exigéncias legais do
mercado

Exigéncias legais do
mercado

Exigéncias legais do
mercado russo € chinés

Adaptacdes mais
comuns

Extensao contrato,

Objetivos compra de

Importancia regulagao
riscos exteriores as
partes

~ . . . determinadas
Extensdo e complexidade Condig¢des precos ex-works, | cldusulas compra . , .
AR . . quantidades, por Cl4usulas compra minima
contrato definicdo direito propriedade | minima, acordo de .
e contrapartida de
exclusividade ~

promogoes

Reduzida Reduzida Razodvel Nula Nula

Mecanismos formais
regulacio riscos

Renegociacdo precos
prevista no contrato

Se existir contrato escrito, é
incluida clausula

Clausulas renegociagdo

exteriores renegociagio precos
Tabela precos ex-works com
. ~ N Tabela precos ex-works;
inclusdo estimativa taxa . Tabela precos ex-works;
. a1 registo marca; cautela
Mecanismos cambio; Termos pagamento em

informais de
acautelamento riscos

ndo trabalhar diretamente
com mercados de elevado
risco, pois ndo tem seguro
crédito

quanto a protecao

juridica que € dada aos
operadores comerciais
nos mercados externos

Tabela precos ex-works;
Seguros crédito

funcdo da longevidade e
credibilidade da relacao
comercial

Inclusao clausula
forgca maior

Sim

Se existir contrato, sim

Sim

Fonte: Elaboragdo prépria
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Da andlise conjugada dos dados recolhidos retira-se, desde logo, que as
empresas apresentam motivagdes e métodos de entrada semelhantes no que respeita ao
processo de internacionalizagdo, apesar de as barreiras percecionadas serem distintas.

Os resultados comprovam que todas as empresas iniciaram o seu processo de
expansdo internacional aquando da sua criacdo ou imediatamente apds 0 momento em
que comecgaram a produzir e comercializar vinho do Porto. O principal motivo prende-
se com o contexto historico das empresas e com a sua origem, pelo facto de antigamente
o vinho do Porto ser vendido a granel a empresas inglesas que posteriormente o
comercializavam. Logo de seguida, o poder de compra dos mercados externos é
elencado por duas empresas como um fator convidativo a internacionalizacao.

O método de entrada escolhido por todas as empresas resume-se a exportacio
direta, isto €, sem recurso a intermedidrios nacionais, ainda que a Sogrape e a Empresa
XPTO tenham decidido recorrer ao IDE, respetivamente, através da aquisicdo de
unidades produtivas e de empresas de distribuicdo, ou da existéncia de duas subsididrias
no exterior.

No que respeita as principais barreiras enumeradas, os periodos histéricos mais
conturbados e a necessidade de adaptacdo aos diferentes mercados foram os pontos que
assumiram maior destaque para a The Fladgate Partnership e para a Pogas Junior. Por
outro lado, a Sogrape (no que se refere a marca ‘Ferreira’) e a Quinta do Infantado
acreditam que a fraca aceitagdo de marcas com nome portugués ¢ um obsticulo que
dificulta a penetragdo em novos paises, uma vez que, de uma forma geral, persiste ainda
a percecdo publica de que os vinhos do Porto de qualidade sdo comercializados por
empresas inglesas. J4 a empresa XPTO acredita que o risco de crédito é um dos
principais motivos que poderd desencorajar a expansao além-fronteiras.

Os fatores enumerados vao ao encontro dos pensamentos partilhados por
Fernandez e Nieto (2005), que percecionam o processo de internacionalizacdo como
complexo, sugerindo a necessidade de avaliar os indices de incerteza e risco, que vao
desde a aceitacdo do produto nos mercados externos até ao grau de investimento
pretendido, bem como o cuidado em compreender as questdes linguisticas, de forma a
diminuir potenciais barreiras a entrada, facilitando assim o ajuste ao ambiente e cultura

do pais de destino.
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Relativamente ao peso que os mercados externos assumem no total de faturacdo
das empresas, € de salientar que, salvo a excec@o da Quinta do Infantado em que o peso
do mercado externo € idéntico ao nacional, as restantes empresas apresentam uma
elevada dependéncia do mercado externo, com a média deste indicador a rondar os
77%. Neste ponto em especifico, ¢ de destacar a elevada dependéncia que a The
Fladgate Partnership assume perante os mercados estrangeiros, uma vez que 93% da sua
faturacdo € proveniente dos mesmos, distanciando-se assim do posicionamento mais
equilibrado das restantes empresas.

Para além disto, enquanto que a Quinta do Infantado e a Pocas Junior estio
presentes em cerca de 23 paises, e a Sogrape e a Empresa XPTO em 60, a The Fladgate
marca a sua presenga em 102 mercados, demonstrando, uma vez mais, a forte aposta na
exportacdo dos seus vinhos. A propésito destas afirmagdes e tal como alguns estudos
apontam, € interessante perceber que esta postura poderd estar relacionada com a
influéncia da propriedade da empresa (doméstica ou estrangeira) no que concerne a sua
propensdo a exportagdao (Javalgi et al., 1998). Segundo Rodriguez-Pose et al. (2013),
empresas de propriedade estrangeira apresentam uma maior propensdo a exportacao.
Este fendmeno também € justificado devido a potencial rede de contactos internacionais
que os gestores poderdo criar, uma vez que, ao contrario das empresas com propriedade
doméstica, existe uma maior facilidade no acesso a informacdo (Zhao e Zou, 2002). A
verdade é que a The Fladgate é a tnica empresa, presente na amostra observada, de
origem inglesa, o que explica a disparidade dos dados encontrados, corroborando as
teorias anteriormente expostas.

O fenémeno de concentragdo muito significativo que se assiste neste setor nao
podera deixar de ser evidenciado, uma vez que 80% da comercializacdo estd
concentrada em apenas 4 empresas, onde se incluem a Sogrape e a The Fladgate
Partnership. Esta realidade permite a estas empresas terem dimensao critica e dominio
sobre as empresas de menor dimensdo, permitindo também que se dediquem a
investimentos na drea da investigagdo e inovagdo, potenciando a sua presenga num
mercado global. Neste sentido, Tesfom e Lutz (2006) percecionam a concentracdo do

setor como um fator determinante para o desempenho das exportacdes, ou seja, quanto
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mais concentrado for o setor, maior serd a dimensao da empresa e, consequentemente,
maior serd a vantagem desta em comparagio com as empresas de menor dimensao.

No que concerne a dispersdo das empresas, os resultados encontrados nédo
comprovam a teoria de Uppsala, que defende que a expansdo para novos mercados
inicia com aqueles que sdo mais proximos psicologicamente, isto é, cuja cultura, lingua,
normas e praticas comerciais s@o mais idénticas as do pais de origem (Grundey, 2007;
Moen & Servais, 2002). De uma forma geral, as empresas ndo recorreram ao tipico
‘mercado da saudade’ no inicio da sua expansdo internacional, nem ao mercado
espanhol, pela sua proximidade geogrifica, optando pela aposta em alguns paises
europeus, entre outros mercados mais distantes, tal como os Estados Unidos, Canadd,
Brasil, escolhas que tinham como fundamento, essencialmente, o poder de mercado
desses paises e a rede de contactos j4 estabelecida, essencialmente pelos comerciantes
ingleses que antigamente comercializavam algumas das marcas que pertencem as
empresas em andlise.

Quanto a importancia atribuida a necessidade de protecdo e acautelamento de
riscos, por via da incorporagdo de um contrato formal, constatamos que apenas duas
empresas, referimo-nos a Sogrape e a empresa XPTO, t€m elevado cuidado em garantir
que os seus interesses sdo salvaguardados através deste tipo de documento, sendo que a
definicio do contrato formal surge, por defeito, por iniciativa das empresas.
Consideramos que a Sogrape € a mais sofisticada, do ponto de vista dos recursos que
utiliza para se proteger contra eventuais riscos inerentes ao processo de
internacionalizacdo, uma vez que, por norma, recorre a contratos de longo prazo e,
paralelamente, a definicdo de um plano de negécios bem como a redacdo de minutas,
como fruto das principais reunides comerciais que acontecem com 0s seus parceiros. A
empresa XPTO serve-se do contrato formal, seja de curta ou de longa duracéo.

As restantes empresas optam deliberadamente por nido recorrer ao contrato
formal, salvo por imposicdo ou pela dimensdo do cliente, definindo-se entdo um
contrato mais simples e genérico.

De salientar que, das 5 empresas observadas, apenas 3 contam com um
departamento legal auténomo (midximo dois colaboradores), neste caso, a Sogrape, a

The Fladgate e a Empresa XPTO, ou seja, apenas as trés empresas de maior dimenséao é
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que dispdem de recursos auténomos no suporte a questdes juridicas, sem prejuizo de
recorrerem a ajuda externa especializada, sempre que se justifique.

Salvo o exemplo da Quinta do Infantado que ndo procede a ajustes do
enquadramento contratual, exceto no estabelecimento de uma relacdo comercial no
mercado russo e chinés em que, por imposicdo do cliente, é obrigada a definir um
contrato de longa duracdo, as restantes empresas admitem esta adaptagdo em fungédo do
parceiro em causa. As principais caracteristicas que lhes estdo associadas e que
influenciam estes ajustes sdo, essencialmente: a dimensdo, a sadde financeira, a
capacidade instalada para cobrir determinados mercados e a longevidade da relagdo
comercial. Em dltimo caso, € como motivos alheios ao parceiro em causa, destacamos
as exigéncias legais de mercados especificos, que obrigam a algumas afinacdes do
ponto de vista contratual. De uma forma geral, estas adaptagdes poderdo incidir na:
extensdo e complexidade do contrato, definicdo de cldusulas de exclusividade ou de
compra minima e definicdo de precos ex-works.

Quanto a preocupacdo na regulacdo de riscos exteriores as partes, as empresas
atribuem reduzida ou até mesmo nenhuma importancia ao seu acautelamento através de
mecanismos formais, assumindo que € um risco de negdcio, com o qual t€ém de lidar,
pelo que tentam apoiar-se na definicdo de estratégias informais que possam reduzir
possiveis desvantagens em caso de necessidade. A titulo de exemplo, o risco cambial é
assumido pela empresa, podendo revelar-se favordvel ou ndo, em fungdo da forga da
moeda em determinado periodo. Quanto a potenciais problemas que inviabilizem a
producdo, estes acabam por ser relativizados gracas a lei do ter¢o, que obriga a retencao
de dois tercos do stock, permitindo assim alguma seguranga deste impacto, até porque a
producdo ndo € livre. A titulo de curiosidade, foram referenciados outros mecanismos
informais pelas empresas, tais como a inclusdo de: tabelas de precos ex-works,
garantindo assim que a empresa nao assume o transporte e potenciais responsabilidades
que lhe estejam inerentes; seguro de crédito; termos de pagamento em fungdo da
longevidade e credibilidade da relagdio comercial; e o registo da marca
internacionalmente.

No limite, o uUnico mecanismo formal a que as empresas recorrem —

exclusivamente a Sogrape, a The Fladgate Partnership e a Empresa XPTO — passa pela
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inclusdo da cldusula de renegociacdo, aquando a definicdo do contrato formal, o que
lhes permite, numa situagdo em que o prejuizo poderd ser incomportdvel, o reajuste dos
precos de tabela.

Para concluir, apenas as trés empresas mencionadas anteriormente é que tendem
a incluir nos contratos que celebram uma cldusula de forca maior, que estabelece que,
verificando-se a impossibilidade de fornecimento em funcdo de um incidente ndo
previsivel e sem culpa da empresa, esta fica liberta do pagamento do prejuizo causado a
outra parte.

E curioso constatar que, apesar da revisdo de literatura e o guifio da entrevista
terem sido voluntariamente centrados nos riscos envolventes ao contrato exteriores as
partes, resultou das entrevistas que uma das grandes preocupacdes na
internacionalizacio se prende com os riscos de incumprimento pela parte contraria,
encarando naturalmente os primeiros como um risco de negécio que a empresa terd de
assumir.

Verificamos também que a dimensdo e os recursos de uma empresa nao
determinam necessariamente a sofisticacdo inerente ao uso do contrato formal como
protecdo de potenciais riscos inerentes a internacionalizagdo, sendo dado destaque as
caracteristicas da gestdo de topo e a visdo da propria empresa. Exemplo real desta
afirmacdo € o facto de, duas das quatro maiores empresas do setor, a Sogrape e a The
Fladgate Partnership terem visdes opostas no que respeita a importancia do uso do
contrato formal. De facto, enquanto que a primeira enaltece a sua relevancia, usando-o
como um mecanismo de protecdo e de regulamentagdo, a segunda considera-o uma
“falsa seguranga”, privilegiando a informalidade e o uso das ferramentas tradicionais,
como o bom senso e a negociacdo, que permitem a flexibilidade, que se revela
fundamental para uma empresa que estd altamente exposta aos diversos mercados
mundiais.

Existe, portanto, alguma inconstancia no que concerne a atuacdo das empresas
no ponto de vista do uso dos mecanismos juridicos em contratos internacionais, que tem
incentivado as partes a encontrarem solucdes diversas para possiveis mudancgas nas

circunstincias envolventes e que, segundo Monteiro e Gomes (1998) é justificado
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devido ao facto de existirem efetivamente intimeras solucdes entre os diferentes
mercados.

Sdo viérios os estudos que enfatizam também o papel do background dos
gestores e empreendedores, e a sua capacidade de criagdo de redes de contacto
estratégicas (Nordman & Melén, 2008), representando uma vantagem competitiva, na
medida em que lhes permite aceder a uma variedade de informacdes que se poderdo
revelar cruciais e decisivas no momento de procura e posterior aposta em determinada
oportunidade de negécio (Monferrer et al.,2015). Na literatura, encontramos diversos
autores que acreditam que as caracteristicas da gestdo de topo, tais como o
conhecimento, a orientagdo internacional e a percecdo de risco (McDougall e Oviatt,
2003) podem exercer uma elevada influéncia no processo de internacionalizacdo e
respetivo desempenho de uma empresa. Segundo Leonidou et al. (1998), os gestores sdo
os responsaveis pela definicdo do modo de entrada, pela dispersdao e velocidade que
guiam a empresa no desenvolvimento das suas exportagdes, assumindo um papel de

destaque ao longo deste processo.
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5. Conclusao

A crescente complexidade dos mercados e o inevitdvel fendmeno de
globalizacdo a que se assiste atualmente constituem uma fonte de preméncia para as
empresas, no que respeita a necessidade de internacionalizacdo do seu negdcio, de
forma a tornarem-se mais competitivas. Ndo obstante, as empresas tém de estar
preparadas para serem confrontadas com diversas dificuldades e riscos inerentes ao
fenémeno de expansdo internacional, que acontece essencialmente via exportacdo, que
possam ameagar a sua presenga nos mercados externos.

Deste modo, revela-se de importincia capital a capacidade, por parte das
empresas, de identificar, compreender e gerir os riscos inerentes a este fenémeno e de,
posteriormente, desenvolver e introduzir mecanismos, tais como o uso de contratos
formais e de cldusulas contratuais especificas, que permitam o seu acautelamento,
devendo a estratégia da empresa estar alinhada com o ambiente externo que a rodeia.

Embora exista uma vasta literatura que procura, por um lado, analisar o processo
de internacionalizacdo das empresas, nomeadamente no que respeita as diversas teorias
que explicam este fenémeno, aos modos de entrada, bem como as motivacdes e desafios
que lhe sdo inerentes, ou que, por outro lado, pretenda identificar os principais
mecanismos juridicos a que os operadores podem recorrer numa transagdo comercial,
com o objetivo de se protegerem contra eventuais imprevistos externos que afetem o
equilibrio contratual, efetivamente ndo nos foi possivel encontrar um caso de estudo
semelhante ao nosso, que procure identificar e avaliar em que medida os mecanismos
juridicos sdo utilizados como forma de protecdo dos riscos comerciais, compreendendo
as causas associadas a sua inclus@o ou ndo inclusdo nos contratos celebrados entre as
partes, especificamente no setor do vinho do Porto.

Recorrendo a uma amostra de 5 empresas do setor, e apesar de sabermos que 4
integram um grupo de 15 empresas responsdveis por 92% da comercializacdo do vinho
do Porto, e que 2 fazem ainda parte do top 4, responsavel por 80% deste volume, o que
denota a alta concentragio deste setor, ndo podemos generalizar as conclusdes obtidas,
mas sim identificar uma linha condutora, que nos ajude a compreender a teoria

encontrada e a relaciona-la com os dados observados.
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Os resultados obtidos neste trabalho demonstram que, por norma, empresas de
maior dimensdo e que det€ém maiores recursos, atribuem elevada importancia ao uso de
mecanismos juridicos, como o contrato formal de longa e curta dura¢io, como forma de
acautelar os riscos inerentes a contratos transnacionais, partindo das empresas a
iniciativa de regular as vontades das partes. Por outro lado, empresas de menor
dimensdo ndo t&m a iniciativa de estabelecer contratos formais, salvo por imposi¢do do
cliente, apoiando-se essencialmente na definicio de mecanismos informais que
permitam mitigar possiveis desvantagens, em caso de necessidade. Como excecao,
surge o caso de uma empresa de elevada dimens@o que, deliberadamente e fruto da sua
visdo e estratégia, acredita que o contrato formal surge como um inibidor da
flexibilidade determinante para o sucesso dos seus negécios. Contudo, acreditamos que,
nesta situacdo em concreto, o facto de esta empresa ser a Unica de origem inglesa, possa
estar relacionada com os resultados observados, tendo em consideracdo que muitos
autores apontam a elevada influéncia das caracteristicas da gestdo de topo e da
influéncia da propriedade estrangeira, com a orientagdo internacional e a propensdo a
exportacdo e ao risco, no processo de internacionalizacdo das empresas.

Verifica-se que as principais adaptagdes contratuais que sdo feitas, de forma a
acautelar potenciais riscos, passam pelo ajuste da extensdo da durag¢do do contrato, pela
incorporacdo de cldusulas de compra minima e de cldusulas de renegociacdo. As
principais razdes que levam a estas adaptacdes prendem-se com caracteristicas dos
parceiros (dimensdo, saide financeira, longevidade da relacdo comercial), com a
dimensdo do negdcio em si ou devido a exigéncias impostas por determinado mercado.

No que respeita aos riscos exteriores as partes, de uma forma geral, estes ndo
assumem especial importancia para as empresas, que recorrem a mecanismos informais,
tais como a elaborag@o de tabelas de precos ex-works (em que a responsabilidade da
empresa € transferida para o parceiro ou cliente a saida do armazém), ou com o recurso
a seguros de crédito. Para terminar, constata-se que as trés empresas de maior dimensao,
s@o as unicas que consideram a inclusdo da cldusula de forca maior nos seus contratos
formais.

Identificada a existéncia de uma lacuna geral na literatura sobre a prética das

empresas no que respeita ao recurso a mecanismos contratuais de controlo e prevencdo
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de riscos na internacionalizacdo, optdmos, porém, por focar a nossa andlise num setor
em especifico, neste caso, do vinho do Porto, de forma a assegurarmos uma
concretizagdo pratica da recolha e andlise dos dados a observar.

Admitimos assim, que alguns aspetos especificos de outros setores de atividade
podem ndo ter sido considerados neste estudo, pelo que seria interessante, como
sugestdo de trabalhos futuros, expandir esta andlise a outros setores de atividade ou até
mesmo completar a andlise efetuada, através do estudo das restantes empresas que
constituem o setor do vinho do Porto, permitindo assim, uma anélise mais detalhada da
realidade.

Como conclusdo, acreditamos também que, dada a escassez de informacgdo
especifica sobre o tema analisado e a relevancia do mesmo, este podera ser um topico-
alvo de futuros estudos, uma vez que os resultados encontrados poderdo servir para
consciencializar os gestores e as empresas da importancia do acautelamento de riscos
aquando do estabelecimento de trocas comerciais, tendo em conta as potenciais
consequéncias que poderdo advir do uso de mecanismos informais para salvaguardar as

vontades e deveres das partes.
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Anexo 1
Figura A1 - Escolha do Modo de Entrada
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Fonte: Hollensen (2007, p.298)

Tabela A2 — Escolha do Modo de Entrada
Modos de cooperacao

Subsidiaria a

100%

Exportacao
P ¢ Modos ) Joint venture
contratuais
Baixo / Baixo / -
Controlo médio/alto Médio Médio Alto
Recur;;qs Baixo Baixo Médio Alto
necessarios
Flexibilidade Alto Médio Médio/baixo Baixo
Risco de
disseminacdo do Baixo Alto Médio Baixo
conhecimento

Fonte: Morschett et al. (2010, p.245)
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Anexo 2 — Tabela B2: Metodologia — Estudos Semelhantes

p p Metodologia e .
Estrutura Titulo Autores Pais Ano usada g Objetivo da Investigacio Resultados
. . Qualitativa . . . A <
Artico Adapting to foreign |Jonathan L. Estudos de Analisar os motivos por que as empresas mudam |A mudanga tende a surgir na sequéncia de alteracdes
ATUEO L rkets: Explaining |Calof, Paul W.Canada (1995 L o processo de internacionalizagdo e explicar essa |nas restrigdes - recursos ou regulagio, ou nas
Cientifico |, . o . Casos multiplos N - ..
internationalization [Beamish . mesma tendéncia percegodes de custos e beneficios de mercado.
- Entrevista
Challenges of Qualitativa Relacionar a literatura existente através de um A existéncia de incertezas e de conflitos num
Internationalization Miijdelen estudo etnografico sobre uma PME na Turquia .
. SMEs and -Estudo . . . determinado mercado, bem como a falta de
Artigo  [for s an Yener, Baris . - que tem sido um importador ativo da Alemanha, . . ~ . «
L 0 ino th o Turquia [2014 [Etnogrifico . envolvimento de uma equipa de gestdo experiente, t€m
Cientifico |Uverconing tnese  |Dogruoglub desde a sua criagdo. li ctant diminuicdo das atividad
Challenges: A case |Sinem Ergun . Encontrar as conexdes e as aplicacdes de | papel tMportante na Quminuicao das atividades
d Turk -Entrevista; . internacionais.
study from Turkey - diferentes teoremas para uma pequena empresa
andlise de dados
Strategic Risk
Artigo de Management in Zeljka Avaliar os riscos estratégicos do setor vitivinicola O setor vitivinicola na Crodcia enfrenta riscos
& Croatian wine Bedek, Mario Crodcia 2015 |Qualitativa .- & elevados, devido as fraquezas internas, bem como as
Revista |. d EU . na Croacia, tendo em conta a entrada na UE
Lndusiry upon Njvro ameagas externas
accession
A crescente Qualitativa
internacionalizagdo Tendéncia de crescimento das exportagdes
Dissertacgdoldo setor do vinho Emanuel Seara - Estudo de Analisar a evolucdo da internacionalizag¢do do Exportacdes sdo maioritariamente realizadas
de portugués: O caso Percira Ramos Portugal 2015 |Caso setor vitivinicola portugués nos ultimos anos e diretamente para o agente importador
Mestrado |da Adega qual a tendéncia futura. Paises do BENELUX sdo os mercados onde a empresa
Cooperativa de Vila - Entrevista; ¢ mais bem-sucedida.
Real andlise de dados
L Qualitativa U . L Apesar de as empresas enfrentarem algumas das
Barreiras a Perceber se as barreiras a internacionalizagcdo das o . .
. . L L . barreiras a internacionalizacdo apontadas pela
. ~ |internacionalizagdo: |; . . . empresas vitivinicolas portuguesas, e da regido . . - .
Dissertacdo José Diogo de - Entrevista - . . literatura existente, estas ndo explicavam todos os
O caso das empresas|, . dos vinhos verdes em particular, se aplicam a esta
de e Freitas BarrosoPortugal 2015 -~ . . problemas enfrentados, nomeadamente aqueles
vitivinicolas da regido, e analisar as dificuldades encontradas por .
Mestrado Carvalho causados pela falta de comunicacéo eficaz e pela falha

regido dos vinhos
verdes.

estas empresas no seu processo de
internacionalizacio.

de estratégia causada por um défice na investigagdo
acerca dos mercados.
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Dissertacdo
de
Mestrado

Estratégias e
processo de
Internacionalizagdo
em empresas do
sector vitivinicola

Noé Joaquim|
Teixeira Silva

Portugal

2013

Qualitativa

- Estudos de
Casos multiplos

- Entrevista;
analise de dados

Compreender e analisar as estratégias usadas pelas
empresas do setor vitivinicola da regido do vinho
verde para entrar e se estabelecer nos mercados
internacionais

O setor vitivinicola portugués necessita de fazer|
alteracOes para se adaptar as mudangas dos mercados,
nomeadamente em termos de reestruturacdo, e apostar|
na modernizacdo do setor e na divulgacdo e promogao|
dos vinhos nacionais.
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Anexo 3 — Preparacio e Recolha de Informacao

C3 — Método de Contacto - Carta de Apresentagdo (via email)

Assunto: Projeto de Investigacdo: “Mecanismos contratuais de controlo de riscos no
processo de internacionalizacdo: uma andlise aplicada ao setor do vinho do Porto” -

Faculdade de Economia da Universidade do Porto

Exmo(a). Senhor(a),

O meu nome é Ana Luis, sou finalista do Mestrado em Economia e Gestdo
Internacional, da Faculdade de Economia da Universidade do Porto, e encontro-me
presentemente a desenvolver um projeto de investigacdo no ambito da minha
dissertacdo de mestrado, sobre o0 modo como as empresas do setor do vinho do Porto
recorrem a modelos e cldusulas contratuais para se acautelarem e protegerem contra

eventuais riscos externos associados a exportagao.

No ambito desta investigacdo, venho por este meio solicitar a imprescindivel
colaboragdo de V. Exa., indagando sobre a possibilidade de realiza¢do de uma entrevista
com o responsdvel pela drea de exportacao.

Esta entrevista terd como objetivo perceber se a empresa prefere celebrar contratos
individuais de compra e venda com cada parceiro internacional, em funcdo da producio
de cada ano; ou se opta por um enquadramento contratual genérico junto dos parceiros
comerciais regulares, depois fixando quantidades e precos em funcdo da produgdo
anual; ou ainda, se assume compromissos de longo prazo e, nestes casos, se inclui
cldusulas de ajustamento desses compromissos em funcido de circunstancias como as

condicdes meteoroldgicas, ou alteragdes legais, entre outras.

Gostaria de salientar que, caso assim o deseje, o nome da empresa ndo sera divulgado

no estudo.
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No caso de desejar algum esclarecimento adicional, por favor, ndo hesite em contactar:
Ana Luis
Tlm: 913 608 509

ana.guedesluis @ gmail.com

Prof. Doutora Mariana Fontes da Costa
Tlm: 914 846 131

mcosta@ fep.up.pt

Agradecendo toda a ajuda e disponibilidade,

Com os melhores cumprimentos,

Ao fs
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Tabela D.3: Guiao de Entrevista

L Nome:
Caracterizacao do

Entrevistado Fungdo na empresa:

Habilitacoes:

1. Como nasceu a empresa:

2. Evoluc¢ao do negécio:

Caracterizacao da
Empresa 3. N° de funciondrios em 2016:

4. Volume faturagdo em 2016 (opcional):

5. Tem departamento legal? Se sim, quantos colaboradores? Se
ndo, a quem recorre (nacional? Ou estrangeiro?)

6. Tipo de atividade: Producdo e exportacdo direta//Distribuicdo/

Caracterizaciao da Ambas
Atividade da
Empresa 7. Principais produtos vendidos:

8. Quantidade produzida no ano de 2016:

Parte 11

9. Quando é que a empresa iniciou o0 processo de
internacionalizacdo?

Processo de

Internacionalizagio 10. Quais os métodos de entrada em mercados externos
utilizados nesse processo? Exportacdo, IDE, etc

11. Percentagem do peso da faturacdo do mercado externo:

12. Quais os motivos que levaram a internacionalizacdo do
negocio? (ambiente econdmico interno desfavordvel, baixa procura
interna, procura de maior rendibilidade em mercados externos,
oportunidades criadas por entidades publicas ou por associacoes do
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sector, etc.)

13. Por onde é que a empresa iniciou o processo de
internacionalizacdo? (paises vizinhos -proximidade territorial-
proximidade de cultura ou lingua, contacto ou relacionamento no
exterior, etc.)

Motivacoes e
Barreiras

14. Como se desenrolou o processo de internacionalizacdo da
empresa? (principais etapas do processo)

15. Quais foram os maiores desafios que a empresa enfrentou no
processo de internacionaliza¢do?

16. Para quantos paises/mercados exportam atualmente?
Mercados

17. Quais sdo os mercados mais importantes para a empresa?
(% vendas)

Parte I1I

18. Qual o enquadramento contratual utilizado na venda do
produto a paises estrangeiros? Depende do pais (se sim,

porqué?)
Exemplo:
- Contrato escrito/verbal
Enquadramento | Contrato de curta duragdo, com negociagdo em cada caso das
Contratual

condigoes, valores, quantidades, etc

- Contrato de longa duragdo: com ou sem obrigagcoes de compra
minima

- Contrato-quadro de enquadramento genérico da relagdo negocial,
com fixagdo individualizada de pregos e quantidades em cada venda
especifica

- Obrigagdo de fornecimento assumida antes ou depois da existéncia
do produto final?

19. De quem é normalmente a iniciativa de estabelecer/realizar
o contrato? Cliente, intermediario, da empresa?

20. Esse enquadramento € constante, independentemente do
parceiro comercial externo, ou € ajustado em funcdo desse
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parceiro?

21. Em caso de ajuste do enquadramento legal do fornecimento
em funcdo do parceiro comercial concreto, quais as adaptagdes
mais comuns? (duracio do contrato; cldusulas de compra
minima...)

22. E quais sdo os fatores relativos ao parceiro comercial que
influenciam essas adaptacoes? (longevidade da relagcdo comercial;
volume de negocios...)

23. Recorrem a um departamento juridico auténomo para
auxilio na defini¢do/elaboragcdo dos contratos de exportagdo?

24. Qual a relevancia que atribuem, na celebragdo de contratos
de exportagdo a regulagdo de potenciais riscos exteriores as
partes, como oscilacdo do valor da moeda, reducdo acentuada da
procura de vinho do Porto, seca, alteragdes legislativas, como
aumento do valor do imposto sobre o produto, entre outros?

25. Admitindo que esses riscos sdo tidos em consideracido na
celebracdo dos contratos de exportacdo, poderia dar exemplos
dos mecanismos especificamente adotados na sua regulacdo?

26. A regulacdo destes riscos externos estd relacionada com o
mercado de destino? De que forma?

27. Tem prevista a possibilidade de renegociacdo dos contratos
perante determinados acontecimentos, tais como: catdstrofes
ambientais, problemas politicos, etc.?

Fonte: Elaboragéo prépria
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