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RESUMO

O presente trabalho de investigacdo visa analisar o contexto competitivo das empresas do sector
vitivinicola e avaliar as implicacbes no desenvolvimento de orientagbes estratégicas
contingentes e performances diversas. Propde a aplicacdo do referencial metodoldgico Grelha
Integrada de Reflexdo Estratégica adaptada a um contexto de internacionalizacdo - GIREj),
estruturando a pesquisa em dois niveis, um preliminar, de caracterizacdo genérica das empresas,
e outro central, de analise da sua vertente estratégica. A pesquisa implicou a recolha de dados
primarios (questionario aos empresarios do sector) e secundarios (de natureza documental).
Explora a vertente estratégica, analisando o contexto do sector em termos mundiais e nacionais,
de forma a desenhar um diagnéstico do seu contexto de ac¢do, recorrendo aos modelos PEST e
Modelo das 5 Forcas. Identifica, com base em diversas técnicas estatisticas, os tipos de reflexao
estratégica adoptados e o seu perfil em termos de varidveis contextuais, assim como as
performances econdmicas subjacentes.
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ABSTRACT

This research work aims to analyse the competitive environment of companies in the wine
sector and assess the implications in the development of strategic contingent guidelines and
various performances. It intends to develop a review of the literature in the scope of the theories
and strategies of internationalisation, complemented by systematic research within the sector, as
part of business strategies. It proposes applying the methodological reference Integrated Grid
for Strategic Reflection - GIRE, adapted to a context of international business, which
structures research into two levels: a preliminary one, generic characterisation of the companies;
along with a central one analysing its strategic strand. The empirical study, based on primary
data (survey to the sector entrepreneurs) and on secondary documentary data, by applying
multivariate statistical techniques, allowed the identification of strategic thinking styles based
on the growth of a rather diverse external presence. Drawn on the qualitative (contextual and
transactional) analysis it suggests guidelines for strategic action.
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1. INTRODUCAO

As mudancas operadas, no que respeita a novas politicas de apoio aos empresarios, a novas tecnologias de
producdo, a novas metodologias de gestdo e & generalizagdo da utilizacdo das tecnologias de informacéo e
comunicacdo, reflectiram-se na internacionalizagdo das empresas (Oviatt & McDougall, 1997),
consubstanciando uma necessidade de expansdo estratégica, quer por contagio da globalizacdo dos
mercados, quer por uma questdo de sobrevivéncia em sectores em que a concorréncia se intensificou
(Levitt, 1983; Yip, 1989; Bartlett & Ghoshal, 1988).

Esta realidade estd muito presente no sector vitivinicola, uma vez que as empresas sentiram uma forte
necessidade de ampliar esforgos para manterem a sua posicéo face a crescente ofensiva dos novos paises
produtores (NPP), como a Australia, Chile, Argentina e Africa do Sul, sob pressio de diversos factores: o
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gap entre a producdo e o consumo domeéstico (Barco et al, 2006; Campbell & Guibert, 2006); a forte
assimetria em termos de regulamentacdo, mais apertada na Unido Europeia, atravées da OCM
(Organizagdo Comum do Mercado); o decréscimo do consumo de vinho em termos mundiais, resultado
da fase de maturidade dos mercados europeus (tradicionalmente lideres’); a ofensiva de produtos
substitutos com grande agressividade comercial (cerveja, refrigerantes, espirituosos), nas respostas a
prépria evolugdo dos gostos e tendéncias no mercado consumidor.
Estes factores contribuem para importantes distor¢des concorrenciais no plano internacional (Rastoin et
al, 2006), levando os produtores dos Paises Tradicionalmente Produtores (PTP) a enfrentar severos
desafios em todos os mercados.
Todas estas transformacfes acarretam consequéncias para o sector vitivinicola portugués, onde a cultura
da vinha e a producdo de vinho tém uma grande importancia. No actual contexto, 0 mercado externo, que
tradicionalmente servia para escoar 0s excedentes, passou a ser visto como um mercado alternativo, e até
mesmo preferencial. As empresas nacionais do sector vém-se, desta forma, obrigadas a desenvolver
processos de transformacdo profundos assentes em novas orientacGes estratégicas.
O panorama vitivinicola nacional é, actualmente, caracterizado por uma forte fragmentagéo do sector, em
especial na regido norte do pais, e uma forte concentracdo da producdo (quase metade) nas cooperativas,
que nos Ultimos anos tém vindo a diminuir em nimero. Nos anos mais recentes a producéo de vinho tem
apresentado relativa estabilidade, com aposta em vinhos de qualidade (DOC; que ja representam cerca de
metade do vinho produzido) e em concordancia com as alterag6es no padrédo de consumo (Silvério, 2000;
Macedo, 2004 e MADRP, 2007).
Neste quadro competitivo, as empresas enfrentam enormes desafios com as decisdes a serem alvo de forte
incerteza.
Perante este cenario, justifica-se uma andlise/reflexdo sobre a orientagcdo estratégica a seguir e a
transformacdo de estruturas empresariais a empreender, na sua abordagem ao processo de
internacionalizacdo.
Desta forma, os objectivos do presente estudo consistem em:

Identificar os tipos de reflexdo e accdo estratégica mais relevantes das empresas do sector

vitivinicola em Portugal num contexto de internacionalizagéo;

Identificar as variaveis contextuais associadas;

Analisar a relacdo entre o tipo de reflexdo/accdo estratégica e o grau de internacionalizacdo das

empresas e 0 crescimento da internacionalizacdo;

Analisar a relacdo entre o tipo de reflexdo/accdo estratégica e a rendibilidade das empresas;

Verificar se existe uniformidade entre as empresas cooperativas e privadas;

Propor linhas de accdo para o refor¢o da competitividade nos mercados internacionais.
De forma a atingir os objectivos tracados para a pesquisa, propde-se a aplicacdo do referencial
metodolégico Grelha Integrada de Reflex&o Estratégica adaptada a um contexto de internacionalizagéo -
GIREg), estruturando a pesquisa em dois niveis, um preliminar, de caracterizagéo genérica das empresas,
e outro central, de analise da sua vertente estratégica. A pesquisa implicou a recolha de dados primarios
(questionario aos empresarios do sector) e secundarios (de natureza documental). Explora a vertente
estratégica, analisando o contexto do sector em termos mundiais e nacionais, de forma a desenhar um
diagnéstico do seu contexto de ac¢do, recorrendo aos modelos PEST e Modelo das 5 Forgas. Com base na
aplicacéo de técnicas estatisticas foi possivel identificar os estilos de reflexéo estratégica adoptados, o seu
perfil em termos de varidveis contextuais, assim como as performances econémicas subjacentes.
Comeca-se por apresentar o referencial tedrico, a metodologia, seguindo-se a apresentagdo dos resultados,
sua discussao e, por fim, tecem-se algumas consideragdes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO E EMPIRICO

Teorias de internacionalizacao

O conceito de internacionalizacdo patente na literatura e a anélise da sua evolugdo ao longo do tempo
permite concluir que tende para um enquadramento cada vez mais abrangente, inicialmente (anos 80 do
século XX) muito ligado as operagBes e comércio/transacgdes, até ao seu entendimento numa ldgica
sistémica, com impacto na cadeia de valor da organizagao.

As teorias tradicionais foram estudadas por diversos autores, dos quais se destacaram Melin (1992) e
Mitgwe (2006) ao identificarem dois grandes grupos de abordagens: as econdmicas, focalizadas na
andlise do comércio e investimento em termos internacionais, e as comportamentais, mais focalizadas na
internacionalizagdo como um processo evolutivo e cuja revisdo mais relevante foi feita por Coviello &

! Embora com um aumento do consumo em paises como EUA, Alemanha, Reino Unido e China (mas partindo de uma base
inferior).



McAuley (1999) — ver Figura 1. As teorias classicas langaram os principios basicos das teorias de
internacionalizacao: a teoria do comércio internacional, baseado nas diferengas de precos dos bens nos
diversos paises, através da teoria da vantagem absoluta, por Adam Smith (1776); a teoria da vantagem
comparativa, por David Ricardo (1817) e a teoria da dotacdo dos recursos, por Heckscher e Ohlin. A
unidade de analise destas teorias é a nacdo (ou pais), apresentando uma abordagem essencialmente
estatica, baseada em hipGteses simplistas.

Figura 1 - Abordagens teoricas da internacionalizagéo
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Fonte: Elaboragéo propria

A dindmica do comércio internacional das ultimas décadas do século XX revelou, no entanto, a
inaplicabilidade destas teorias por falta de realismo e desajustamento dos seus pressupostos (Dunning,
1999; Axnn, 2002), dada a crescente mobilidade dos recursos naturais e da tecnologia. A partir da
segunda metade do século XX verificou-se, assim, uma mudanca de paradigma: a “empresa” passou a ser
considerada a unidade de andlise, consequéncia do desenvolvimento da empresa multinacional do pés-
guerra (Mtigwe, 2006). Pelo que, neste contexto, novas teorias comecaram a surgir: a teoria do ciclo de
vida do produto (Vernon, 1966), a teoria do investimento directo no exterior (Hymer, 1971), a teoria da
vantagem competitiva (Porter, 1990), a teoria da internalizagio (Buckley, 1990) e a teoria eclética’
(Dunning, 1988) com o paradigma de OLI. Em contraponto com o foco econédmico destas teorias, surgem
perspectivas centradas nos aspectos comportamentais, que podem ser agregadas em duas escolas ou
modelos principais (Coviello & McAuley, 1999; Chetty & Campbell-Hunt, 2003): a teoria incremental
(ou 0s modelos de internacionalizagdo por estagios), dos quais se destaca 0 modelo de internacionalizacéo
de Uppsala e a teoria das redes. O primeiro tem como principal referencial a teoria comportamental da
firma, de Cyert & March (1963), e a teoria de crescimento da firma, de Penrose (1959). Este modelo
desenvolveu-se igualmente a partir de trabalhos de Johanson & Wiedersheim-Paul (1975) e Johanson &
Vahlne (1977), que defendem que existe uma forte relacdo entre 0 compromisso com o mercado e 0
conhecimento do mercado (aspectos de circunstancia). O conhecimento pode ser considerado um recurso
e, consequentemente, quanto maior for, mais se valorizam os recursos e mais forte sera 0 compromisso
com o mercado. Por sua vez, a abordagem das redes de relacionamentos (networks) deriva naturalmente
do modelo do processo de internacionalizagdo (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson &
Vahlne, 1977), embora apresente uma posi¢do mais extremada. De acordo com esta abordagem, a
estratégia de uma empresa desenvolve-se com base na posicdo que esta ocupa na rede, a qual é composta
por diversos actores (clientes, distribuidores, fornecedores, concorrentes e governo) com 0s quais
estabelece relagdes directas ou indirectas (Johanson & Mattsson, 1988). Esta abordagem recorre a teorias
de troca social e dependéncia de recursos e focaliza-se no comportamento da empresa em contexto de
rede de relacdes interorganizacionais e interpessoais, que se baseiam na confian¢a mutua, conhecimento e

2 Segundo a teoria eclética, desenvolvida por Dunning (1980, 1988, 1995), a escolha do modo de entrada num mercado externo
depende do paradigma OLI (Ownership, Location, Internalization), ou seja, para se internacionalizar, uma empresa deve possuir
certos tipos de vantagens sobre os seus concorrentes, de forma a justificar o investimento directo no exterior.



compromisso (Coviello & McAuley, 1999). Para Mitgwe (2006), o mais importante contributo desta
abordagem consiste em reconhecer que a internacionalizagdo de uma empresa ndo € um esforco solitario,
mas sim produto de uma rede de rela¢Ges formais ou informais. Existe sempre a contribui¢do de terceiros
sob a forma de programas de apoio governamental, agentes de distribuicdo e de marketing, parceiros
locais ou estrangeiros (Lorga, 2009).

Estratégias de internacionalizacéo

Por ser uma decisdo que condiciona a longo prazo as actividades da empresa e reveste-se de um
acentuado caracter estratégico “a internacionalizagdo das empresas € uma das alternativas que representa
cada vez maior predileccdo para as organizagdes que procuram desenvolver a sua estratégia de
crescimento, como uma forma de acrescentar valor economico num mundo globalizado e interconectado”
(Giacomozzi, 2005, p. 59).

O processo de internacionalizagdo pode apresentar um padrdo mais sequencial (Root, 1994; Johanson &
Vahlne, 1977, Douglas & Craig, 1989) ou um padrdo menos sequencial (Bonaccorsi, 1992; Oviatt &
McDougall, 1997; Chetty & Campbell-Hunt, 2004), em linha com as diversas formas de
internacionalizacdo desde a exportacdo directa/indirecta, adequadas a envolventes muito complexas e
com risco percebido elevado, as joint ventures ou IDE, favoraveis em envolventes de baixa complexidade
€ risco.

Até cerca de meados da década de 1990, o estudo da internacionalizacdo das empresas baseava-se,
essencialmente, no estudo do comportamento das empresas multinacionais (Levitt, 1983; Yip, 1989;
Bartlett & Ghoshal, 1988). Tanto os trabalhos conceptuais, como os empiricos, falharam na ligacdo entre
a estratégia organizacional e a propensdo de algumas PMEs para a exportacdo, pondo em evidéncia a
lacuna que até entdo se verificava no estudo do comportamento de empresas de menores dimensdes
(Melin, 1992).

Nos ultimos anos, as PMEs, pelo seu papel mais activo nos mercados internacionais, tém suscitado um
crescente interesse por parte dos académicos (Leonidou & Katsikeas, 1996; Coviello & McAuley, 1999;
Lu & Beamish, 2001; Etemad, 2004; Wright et al, 2007).

Porter (1986) sugeriu uma tipologia para as estratégias internacionais, na qual as caracteristicas de uma
industria determinam o modo de entrada e o tipo de estratégia a seguir por determinada empresa.
Contudo, o modelo apresentado por Porter (1986) esta mais relacionado com as grandes empresas ou
empresas multinacionais dominantes (Young, 1987) e focaliza-se em demasia nos factores econémicos do
processo de decisdo. O autor defende que ndo existe uma estratégia global, mas sim diferentes tipologias
em funcdo das escolhas estratégicas da empresa, considerando duas dimensoes estratégicas: coordenacao
das actividades e configuracao espacial da cadeia de valor da empresa.

Uma outra matriz de internacionalizagdo é proposta por Oviatt & McDougall (1994) e baseia-se na cadeia
de valor de Porter (1985) e nas estratégias de internacionalizacdo apresentadas também por Porter (1986).
Esta matriz aplicou-se, inicialmente, a uma tipologia muito especifica de empresas: as INV’s
(International New Ventures)®. A grande diferenca relativamente & matriz de Porter (1986) reside no facto
desta se focalizar, essencialmente, no grau de dispersdo entre as actividades quando as vendas se
processam em diversos paises, enquanto Oviatt & McDougall (1994) consideram que essa dispersao se
baseia no nimero de paises em que as actividades da cadeia de valor ocorrem. Em suma, 0 empresario
deve ter conhecimento do grau de presséo para a globalizagdo no sector em que se encontra e do grau de
transferibilidade internacional dos seus recursos competitivos, pois estes dois pardmentros condicionam
as escolhas das estratégias a implementar.

O processo de decisdo, abarcando diversas tipologias, assume uma amplitude de gestdo estratégica,
compreendendo uma fase de analise, de formulacdo de estratégias de entrada e de implementacéo, tendo
em conta o desenho organizacional e mecanismos de controlo subjacentes (Cortés & Ramon, 2001).

Estudos empiricos no sector vitivinicola

Dos trabalhos desenvolvidos no sector vitivinicola em Portugal, salienta-se Sousa (2000) num relevante
estudo comparativo de processos estratégicos de duas regides (Alentejo, em Portugal e Extremadura, em
Espanha), que salienta as semelhancas identificadas entre as duas regifes em termos de estilos de reflexao
estratégica, sistemas de informacdo, recursos produtivos, dindmica inovadora e via estratégica de
desenvolvimento. As principais assimetrias situam-se ao nivel da légica produtiva, integracdo a montante,
actividade exportadora e dindmica sectorial. O autor propds a evolugdo para um estilo empreendedor ao
nivel dos recursos humanos, dinamizagdo de inovagdo e um aumento da quantidade produzida no
Alentejo e da qualidade na Extremadura, um reforgo da funcdo comercial (comunicacéo, reorganizagéo de
redes de distribuicdo e progressdo nos mercados externos), aposta na diversificacdo e necessidade de

% O conceito geralmente aceite é o que caracteriza as International New Ventures como empresas que, desde o seu aparecimento,
retiram vantagens competitivas do uso de recursos e da venda de produtos em vérios paises (Oviatt e McDougall, 1994: p. 49).



empenho acrescido das organizacg@es interprofissionais e poderes publicos. O autor destacou também a
necessidade de progressdo nos mercados externos como estratégia fundamental de diversificagdo do risco,
(apesar destes mercados terem sido considerados pelos produtores como secundarios). Destacou
igualmente a importancia que o envolvimento de instituicbes como o ICEP e ViniPortugal tém para a
promocao do vinho Portugués no estrangeiro.

Também Macedo (2004) e Passinhas (2006) desenvolveram estudos no sector, tendo como delimitacao
espacial de andlise operativa a regido Alentejo. A conclusdo comum foi a desvalorizagdo da funcgéo
comercial pelos dirigentes das empresas da regido. Passinhas (2006) salientou ainda o facto das
cooperativas se mostrarem mais orientadas para a diferenciagdo e as empresas privadas para a
especializacdo, sendo a qualidade o vector estratégico determinante em ambos os casos, propondo linhas
de orientagdo estratégica, movimentos de concentragdo empresarial, geradores de “massa critica”.
Diversos autores focaram os seus estudos comparativos nas estratégias de internacionalizacdo de PTP e
NPP, com destaque para Cusmano et al (2009). Estes concluiram que os NPP apostaram na criacdo de
vinhos a medida das preferéncias do mercado internacional, baseados numa abordagem cientifica
inovadora, em economias de escala, timing e alinhamento das estratégias de I&D com os objectivos de
mercado, alimentados por redes globais de conhecimento e pesquisa. Por outro lado, a resposta dos PTP
consistiu em fortalecer uma abordagem baseada no produtor, na especificidade do contexto e processos de
aprendizagem acumulada, variedades tradicionais e técnicas de producdo altamente ligadas a cultura
local. Nestes, a pesada regulamentacdo ndo permite atingir a flexibilidade necessaria para dar uma
resposta aos NPP, apresentando um sector altamente fragmentado, com dificuldades de acesso as grandes
cadeias de distribuicdo. Concluiram também que esta fragmentacdo se estendia as instituicdes de suporte
e associacBes empresariais e infra-estruturas de pesquisa. Confirmam, assim, as conclusdes apuradas por
Fernandez (2008) que classificou como empresas de alto desempenho competitivo internacional aquelas
que valorizam recursos relacionados com aspectos comerciais € de mercado, em contraste com as de
baixo desempenho competitivo internacional, que valorizam aspectos de tecnologia e de producéo, assim
COMO 0 acesso a capital.

Bretherton (2004) e Mora (2006), por sua vez, salientam a importancia da promogdo em determinados
nichos de mercado nos quais seja possivel desenvolver uma posicdo de valor e onde a concorréncia se
apresenta menos feroz, impondo-se pela diferenciacdo e pela qualidade, penetrando por vias que se
afastam da grande distribuicdo, a qual se encontra reservada as grandes multinacionais do sector.

Numa anélise mais centrada na vertente exportacdo, destacam-se os estudos de Remaud (2006), que
identificou factores de competitividade de PME’s do sector do vinho na Australia e Nova Zelandia nos
seus mercados de exportacdo, concluindo que estes residiam nas competéncias do departamento de
exportacdo e na postura proactiva do dirigente.

3. METODOLOGIA

De forma a atingir os objectivos tragados para a pesquisa foi, tal como referido acima, desenvolvida uma
variante da metodologia GIRE — Grelha Integrada de Reflexdo Estratégica, desenhada inicialmente por
Sousa (2000) e que agora € adaptada, tomando a designacéo de GIREg;, - Grelha Integrada de Reflexéo
Estratégica para a internacionalizacéo.

Na medida em que a GIRE foi especificamente construida (testada e utilizada) para a abordagem
estratégica de empresas do sector vitivinicola em duas regifes especificas (Alentejo e Extremadura),
mostra-se um instrumento consistente e fidvel para poder ser aplicado a um espaco geogréfico distinto
(Portugal Continental) e numa perspectiva de reflexdo adaptada a estratégias de internacionalizacéo
empresarial nesse mesmo sector.

A adaptacdo (GIRE-i) passard pela definicdo das variaveis a tratar e que, a partir de uma revisao
bibliografica sobre o tema, mostrem relevancia para a compreensdo da actividade vitivinicola, na
perspectiva estratégica de internacionalizagdo — ver Figura 2, com a estrutura metodolégica global.

A investigacdo desenvolveu-se, assim, a dois niveis: num nivel preliminar fez-se uma caracterizagao
genérica das empresas quanto aos Seus recursos organizacionais, de informacdo, tecnoldgicos e
comerciais; e num nivel central foi explorada a vertente estratégica das empresas, mediante a articulagdo
de trés componentes estudadas sistematicamente — factores Contingentes externos e internos, o estilo de
Reflexdo estratégica e a Performance econémica (consubstanciando o designado estudo C-R-P).

Diagnostico da vertente organizacional; variaveis de anélise de recursos

As varidveis utilizadas para caracterizar as empresas da amostra e diagnosticar 0s seus recursos sao:
Na caracterizagdo geral: a forma juridica, a antiguidade, a dimensdo (nimero de trabalhadores), a
regido vitivinicola (sede), o tipo de dedicagdo a actividade vitivinicola;



Na caracteriza¢do dos recursos:

- Humanos, organizacionais e de informacédo: o grau de formalidade organizativa e objectivos
(prioridade), a idade do gestor de topo, assim como o sexo, nacionalidade, habilitagbes
literarias, idiomas e nivel de formacao no estrangeiro, a % de tempo dedicado aos assuntos
produtivos e comerciais, inovagdes (nimero de marcas e produtos novos) e se sao de
caracter produtivo ou comercial, grau de sofisticagdo dos Sistemas de
Informacdo/Tecnologias de Informacdo (SI/TI) e investimento realizado em SI/TI nos
altimos 10 anos;

- Técnico-produtivos: superficie de vinha e alteracdes verificadas nos ultimos 10 anos, idade
da vinha, % de uvas e vinho a granel adquirido a terceiros, producao (por tipo e cor);

- Comerciais: nimero de marcas e produtos novos nos Ultimos 3 anos, se a empresa dispde de
web site e as suas principais funcionalidades, a % de vendas no mercado externo, principal
vinho de exportagdo e principais mercados, perspectivas de evolugéo das vendas no mercado
externo, % do volume de negécios investida em publicidade e promogdo e desta qual a %
investida no exterior, principais canais de divulgacdo (mercado interno e externo).

Figura 2 - GIRE; — Estrutura Metodoldgica de Abordagem
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Exploracéo da vertente estratégica; estudo sistémico C-R-P

A caracterizacdo da dinamica da envolvente competitiva do sector — factor contingente externo (C) — é
feita com o recurso ao modelo estrutural das cinco forcas competitivas de Porter (envolvente
transaccional) e a andlise PEST (envolvente contextual).

A GIRE original, de Antonio Sousa (2000), identifica ainda mais quatro factores contingentes, estes de
natureza interna, a partir da revisdo de varios estudos de autores de referéncia no dominio da gestéo
estratégica: a légica do empresario, caracteristicas da actividade, extensdo da empresa e qualidade e
caracteristicas dos SI/TI.

A GIREg,, inclui, com base também nas perspectivas de diversos autores (Czinkota et al, 2009; Johanson
& Mattsson, 1988; Johanson & Vahine; 1977; Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975; Root, 1994 e
Sharma & Erramilli, 2004), um factor contingente interno adicional: o «perfil de internacionalizagéo»,
que engloba a caracterizacdo da forma de entrada e a evolucdo da actuacdo da empresa no mercado
internacional. Adequou-se o factor «logica do empresario» (para identificar a sua postura face ao mercado
internacional) e o factor «extensdo e qualidade» (com o objectivo de caracterizar os produtos exportados).
Cada um dos factores tem subjacente diversas variaveis, sendo cada uma delas aferida através de
indicadores, com cada um deles a ser identificado com uma questdo especifica do questionario.

No que respeita aos estilos de reflexdo estratégica (R), identificaram-se duas dimensdes, inspiradas na
literatura da especialidade (Porter, 1986 e Oviatt & McDougall, 1994), nomeadamente da
internacionalizacdo: o «Crescimento da internacionalizacdo - Ci» e 0 «grau de internacionalizacdo - Gi»,
resultando dai quatro tipos de reflexdo tipicos : «exportador activo» (Ci elevado/Gi baixo), «exportador
passivo» (Ci baixo/Gi baixo), «presenca global» (Ci elevado/Gi elevado) e «investidor focalizado» (Ci
baixo/Gi elevado) — ver Figura 3.

Figura 3 - Estilos de reflexéo estratégica em contexto de internacionalizacéo
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Fonte: Elaboracao propria, baseada em Porter (1986) e Oviatt & McDougall (1994)

A independéncia tedrica destas duas dimensfes e a sua consisténcia sdo testadas, na préatica, através de
uma Andlise Factorial de Componentes Principais (AFCP) e do calculo do Alpha de Chronbach,
respectivamente depois de previamente terem sido submetidas a analises estatisticas exploratérias para
verificar a existéncia de outliers, enviesamento e nimero de nao respostas.

No que concerne & Performance (P), foram identificadas como varidveis de medicdo, a rendibilidade
econdmica (ou return of investment — ROI), traduzida no indicador “resultado liquido/imobilizado
liquido” e ainda as vendas, medidas através de uma taxa de variagdo média — ver Figura 4.

O trabalho de investigacdo implicou a recolha de dados primarios e dados secundarios. Os dados
primarios foram obtidos mediante a aplicacdo de um questionério, especialmente desenvolvido para o
efeito, implementado via correio aos empresarios/gestores/directores de exportacdo do sector vitivinicola
(cooperativas e ndao cooperativas), com sede em Portugal Continental. O processo de recolha decorreu
entre Junho e Dezembro de 2010 e permitiu apurar uma amostra de 164 empresas (13% cooperativas e
87% ndo cooperativas), na qual estdo representadas todas as regides vitivinicolas de Portugal Continental
e em proporcao bastante préxima da populacional. A informacéo recolhida a partir dos questionarios foi
tratada com o auxilio do software PASW recorrendo a técnicas de Analise Factorial, Analise de Clusters
(two step cluster), Andlise Discriminante, Anélise de Varidncia Simples (ANOVA) e Multivariada
(MANOVA). Nos casos em que 0s pressupostos de analise para as técnicas paramétricas ndo se
verificaram, recorreu-se & alternativa ndo paramétrica Kruskal Wallis e no caso do estudo das varidveis
nominais ao teste do Qui-quadrado. Os dados secundarios, de natureza documental, consistiram
essencialmente num conjunto de documentos e relatorios institucionais relacionados com a problematica
e que permitiram obter uma visdo mais ampla da evolucéo e do desempenho do sector, das empresas, do
processo de internacionalizacdo e legislacéo referente a producédo e exportacdo de vinho. Tais elementos



foram decisivos na andlise de natureza qualitativa do sector, com base na qual foi possivel desenvolver
uma analise contextual (analise PEST) e transaccional (Modelo das 5 forcas de Porter).

Figura 4 - Articulagao sistémica C-R-P
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Fonte: Elaboracéo propria, a partir de Sousa (2000)

4. RESULTADOS E PROPOSTAS

Com o intuito de atingir os objectivos propostos, caracteriza-se o contexto mundial, europeu e nacional do
sector vitivinicola, a sua vertente contextual e transaccional, seguindo-se a identificac8o e caracterizacao
dos estilos de reflexdo estratégica e a sua relagcdo com as varidveis contextuais e a performance. Finaliza-
se esta sec¢do com a proposta de algumas linhas de actuacgéo.

Contexto mundial

Em termos de superficie mundial (Quadro 1), apds um crescimento ininterrupto até final da década de
1970, a superficie de vinha no mundo situa-se em cerca de 7,55 milhdes de hectares e com tendéncia
decrescente, principalmente nos paises da Europa de Leste, mantendo-se o crescimento de superficie



plantada nos paises do Hemisfério Sul, EUA e China (FAO, 2009). A Europa ocupa a posi¢do de
lideranca mundial, contribuindo com cerca de 64% da superficie plantada (O1V, 2011).

Quadro 1 - Evolugéo da superficie mundial de vinha por continente (1000ha)

Continente 86-90 | % |91-95 | 96-00 | 01-05 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009% | 2010° | %

Africa ‘ 380 | 4 ‘ 344 | 320 | 380 | 305 | 381 | 378 | 375 | 374 | 5
América ‘ 876 | 10 ‘ 808 | 869 | 950 | 995 | 981 | 988 | 902 ‘ 994 | 13
Asia ‘ 1422 | 16 ‘ 1404 | 1459 | 1682 | 1686 | 1108 | 1104 | 1107 ‘ 113 | 15
Europa ‘ 6110 | 69 ‘ 5507 | 4978 | 4730 | 4630 | 5075 | 5029 | 4928 ‘4862 64
Oceania ‘ 64 | 1 ‘ 70 | 117 | 179 | 196 | 204 | 208 | 213 ‘ 207 | 3

Total Mundial | 8852 | 100 | 8128 | 7742 | 7930 | 7902 | 7749 | 7707 | 7615 | 7550 | 100

:

aprovisorio ° Estimativa
Fonte: OIV

O comportamento da producdo mundial de vinho ao longo dos primeiros anos do século XXI (Quadro 2)
tem-se mostrado muito irregular, aumentando significativamente nos anos de 2003 e 2004, atingindo o
pico de 296,8 milhdes de hl em 2004, mas em decréscimo a partir de 2006. A previsdo para 2010 é de
cerca de 263,9 milhGes de hl, correspondendo ao segundo nivel mais baixo dos Ultimos 15 anos.

Quadro 2 — Evolucéo da producdo mundial de vinho por continente (1000hl)

Continente | 86-90 | % | 91-95 | 96-00 | 01-05 | 2006 2007 2008 | 2009° | 2010° | %
Africa ‘ 9259 | 3,0 ‘ 9494 9091 9553 | 11086 | 11250 | 11636 | 11017 ’ 10550 | 4,0
América ‘ 48595 16,0‘ 42776 | 44815 | 47443 | 48867 | 49901 | 49630 | 48097 ’ 50145 | 19,0

Asia ‘ 4448 | 15 ‘ 6968 | 11703 | 13272 | 13603 | 14123 | 14199 | 13704 ’ 14515 | 55
Europa ‘ 237165 | 78,0 ‘ 198601 | 199000 | 191206 | 193449 | 180176 | 179821 | 182178 ’ 175495 | 66,5

Oceénia ‘4725 1,6‘ 5253 7948 | 13380 | 15595 | 11096 | 14500 | 13704 ’13195 5,0

Total 304192 | 100 | 263092 | 272557 | 274864 | 282600 | 266565 | 269513 | 268700 | 263900 | 100

Provisorio’ ° Estimativa
Fonte: OIV

A importéncia relativa da Europa na produc¢do mundial de vinhos, apesar de se manter elevada, deixou de
ser tdo importante, baixando de uma contribuicdo de 78% no periodo 1986-1990 para 66,5% em 2010.
Em contrapartida, assistiu-se a0 aumento da participagdo das restantes zonas produtivas, nomeadamente
América, Asia e Oceénia. A evolugio da producio de vinho, por pais, nos Gltimos 20 anos revela um
aumento da producdo da China, Australia, Chile e EUA,; relativa estabilidade de Espanha, Portugal®,
Africasdo Sul, Brasil e Grécia e diminuicdo da producéo na Italia, Franca, Argentina, Austria, Alemanha e
PECO".

O diferencial produgéo/consumo tem registado valores bastante elevados, dando origem a excedentes que
se consideram cronicos, chegando ao patamar dos 20% em 2000 e de 19% em 2004. No entanto, a
tendéncia é decrescente e em 2009 estes valores se situaram nos 13%, prevendo-se que em 2010 sejam de
apenas 9%, em resultado da quebra de producéo registada e de um consumo estabilizado. Entre os PTP o
excedente de producdo € visto como o grande problema do sector e sobre o qual as politicas
governamentais devem actuar no sentido de reducédo da plantacéo de vinha.

De acordo com a FAO (2009), grande parte da responsabilidade pelo decréscimo do consumo reside na
fase de maturidade dos mercados europeus, especialmente Franca e Itdlia, nos quais o vinho que
tradicionalmente acompanhava as refeicBes passou a ser substituido por soft drinks, sumos e agua
engarrafada, principalmente pelas camadas mais jovens da populacéo.

Os 14 paises analisados no Gréfico 1 representam cerca de 75% do consumo mundial de vinho. No ano de
2009 a lista surge encabecada pela Francga, seguindo-se os EUA, Itélia, depois Alemanha, China e Reino
Unido. O acréscimo verificado foi particularmente expressivo nestes dois Gltimos paises e nos EUA.

* Contrariando a tendéncia verificada nos restantes pafses da UE, Portugal foi o (inico pafs que viu a sua produgao crescer um 2010.
s Bulgéria + Hungria + Roménia.



Grafico 1 - Consumo de vinho por paises (1000hl)
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Fonte: Elaboracao propria a partir de dados da OIV

Da analise dos valores apresentados no Grafico 2 pode-se constatar que, de 1996-00 a 2009, o
comportamento dos diversos paises analisados foi diverso no que respeita ao consumo. O saldo do
comércio internacional de vinho é bastante positivo para Espanha, Italia, Franca, Australia, Chile, Africa
do Sul e Portugal. Em contrapartida, o Reino Unido, Alemanha e RUssia, apresentam-se no extremo
oposto como paises essencialmente importadores. Outros paises europeus, como a Holanda, a Bélgica, a
Suica e a Dinamarca, estdo igualmente neste grupo, apesar de assumirem valores mais baixos no nivel de
comeércio internacional. Também os EUA, o Canada e a China sdo essencialmente importadores, apesar
dos EUA fazerem parte do grupo dos NPP.

Gréfico 2 — Saldo do comércio internacional de 2009 (Exportagdes — Importacdes) (1000hl)

Espanha [ d 16307
Italia | d 15679
Franca Paises essencialmente I d' 7984
Australia exportadores | —— 6363
Chile | —— 5846
Africa Sul | — 4099
Portugal il 1467
China 1450 —— |
Dinamarca -1600 ——
Suica -1825 [——
Bélgica -2685 ——
Canada 3114 I — Paises essencialmente
Holanda -3455 importadores
EUA -3612 ————
Russia 5720 C—————
Alemanha -10128 I
Reino Unido -11082 [
-18000 -12000 -6000 0 6000 12000 18000

Fonte: Elaboracdo propria a partir de dados da OIV
Contexto nacional

Em Portugal, o sistema produtivo do sector encontra-se altamente fragmentado, especialmente na regido
norte do pais. Portugal Continental encontra-se dividido em 9 grandes regides de producdo, mais Madeira
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e Acores que apresentam caracteristicas distintas. A vinha esta presente em todas as regides, no entanto
contribuem com maior percentagem (cerca de 87% do total, em superficie e producdo) as regides do
Douro, Lisboa, Alentejo, Beiras e Minho.

A producdo nacional de vinho nos Gltimos anos tem sido relativamente estavel, situando-se em torno dos
5 a 6 milhdes de hl® (cf. Gréfico 3), verificando-se contudo no periodo 2007/10 uma quebra mais
acentuada, devido a amplitude térmica elevada associada a uma humidade acima do normal, favorecendo
a proliferacdo de doencas.

Graéfico 3 — Evolugdo da producéo de vinho por categoria (em 1000hl)
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2000/01 2001/02 2002/03 2003/04 2004/05 2005/06 2006/07 2007/08 2008/09 2009/10

Total 5.546 6.563 5.666 6.460 6.479 6.312 6.581 5122 4.658 5.000
i Regional 1.342 1.500 1.388 1.661 1.572 1.416 1.737 1.531 1.290 1.269
I Mesa 2.108 2.142 2.355 2.500 2.622 2.462 2484 1.717 1.415 1.602
EVQPRD*  2.097 2.921 1.923 2.299 2.285 2434 2.360 1.874 1.953 2129

*Nao inclui VLQPRD (vinho licoroso), mas inclui VEQPRD (vinho espumante) e VFQPRD (vinho frisante)
Fonte: Elaboracéo propria a partir de dados do IVV

As caracteristicas qualitativas do vinho produzido também ndo denotam alterac@es significativas ao longo
do periodo em andlise, verificando-se uma maior representatividade do vinho VQPRD (agora
denominado vinho DOC), representando cerca de 45%, em média.

A producdo de vinho em Portugal é essencialmente efectuada por trés tipos de produtores: pequenos
produtores e empresarios em nome individual; médios e grandes produtores e adegas cooperativas.

A producdo, expressa em nimero de produtores, apesar de estar distribuida por todo o pais, encontra-se
mais concentrada a norte do Tejo, sendo muito significativa no Minho e Douro.

As adegas cooperativas apesar de representarem apenas 5% do total das entidades do sector, contribuem
com cerca de 42% da producédo do vinho do continente (MADRP, 2007, p. 23; IVV, 2010), dado o peso
do numero de produtores abrangidos pela sua actividade. Contudo, o seu peso tem vindo a diminuir nos
Gltimos anos, também em resultado do encerramento de algumas unidades, especialmente as de menor
dimensdo e a norte do Tejo.

Seguindo a mesma tendéncia do consumo mundial, o consumo de vinho em Portugal tem registado
decréscimos sucessivos desde 2002/03, situando-se em 2009/10 (de acordo com dados divulgados pelo
INE’) nos 44,1 litros anuais por habitante®.

A tendéncia registada ndo é aplicavel independentemente do tipo de vinho, pois os vinhos de qualidade
tém vindo a sofrer niveis de consumo cada vez maiores, revelando uma alteracdo no perfil dos
consumidores nacionais, cada vez mais exigentes e sofisticados (MADRP, 2007).

Em termos relativos, Portugal ocupa o 5.° lugar no ranking europeu e 12.° no ranking mundial de
consumo de vinho. A quota de Portugal no consumo global de vinho situa-se entre os 3% e 0s 4% (IVV,
2010).

Apesar da concorréncia acrescida dos Ultimos anos por parte dos NPP, assiste-se a uma evolucéo bastante
positiva do vinho portugués, como se pode constatar no Gréfico 4, onde o Gltimo ano em anélise (2010)
registou um acréscimo em cerca de 54% das exportacfes em volume e cerca de 31% em valor,
relativamente ao ano anterior. No total das exportacfes e tomando o ano de 2010 como referéncia, o
vinho pré-embalado correspondeu a cerca de 75% do total (em volume), ou seja, mais 10% que no ano
anterior.

® Nesta anélise ndo foram considerados os vinhos licorosos.
" www.ine.pt (consultado em 31/03/2011).
® No passado era uma das mais elevadas da Europa com mais de 100 litros per capita (Monitor Group, 2003).
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No entanto, Portugal apresenta-se como um dos exportadores de vinho mais fragmentados, com 50% das
suas vendas espalhadas por 6 mercados com caracteristicas e procura muito diferentes (Monitor Group,
2003) e ainda bastante concentrado no mercado interno, registando volumes exportados relativamente
baixos em termos absolutos, o que implica dificuldades acrescidas de afirmacdo no exterior, pois 0s
vinhos portugueses raramente sdo armazenados ou vendidos numa sec¢do especifica em supermercados,
cadeias especializadas ou restaurantes.

Apesar da qualidade conferida ao produto, os vinhos portugueses de exportacdo sdo vendidos a um preco
premium baixo, ou abaixo dos outros vinhos importados equivalentes, em mercados cruciais (Monitor
Group, 2003).

Graéfico 4 — Evolugéo das exportacdes portuguesas de vinho, em valor (10°€)*
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Nota: * Nio inclui vinho do “Porto”; P — valores previsionais.
Fonte: Elaboragdo prépria a partir de dados do 1VV

Diagnostico externo

O diagnéstico externo tornou possivel a aplicacdo dos métodos PEST (dimensdo contextual) e Cinco
Forcas Competitivas de Porter (dimensdo transaccional), demonstrando um contexto bastante complexo,
instdvel e marcado por uma forte dose de incerteza, ndo sé para as empresas do sector em termos
nacionais, Como europeus.

No que concerne a atractividade do sector, recorrendo ao modelo das 5 forcas de Porter, pode-se inferir
que o sector é medianamente atractivo - ver Quadro 3. A favor tem o reduzido poder negocial dos
fornecedores, resultando, em grande parte, da uma crescente integragdo vertical das actividades. A
atractividade é ainda favorecida pela qualidade da matéria-prima e do produto final. A desfavor, tem o
poder negocial dos clientes e uma crescente e intensa rivalidade entre concorrentes.

Diagnostico interno

No que se refere ao diagnostico interno construido a partir das respostas ao questionério, ele sugere um
tecido empresarial bastante jovem (46% estdo no sector desde 2000) e de reduzidas dimensdes (71% sdo
microempresas). Os dirigentes tém, de uma forma geral, habilitacdes literarias de nivel superior® (cerca de
86%) em areas como Gestdo, Economia, Engenharia Agraria/Agricola e Enologia e revelaram considerar
como objectivo prioritario a continuidade da empresa (46%), relegando para segundo e terceiro plano o
crescimento das vendas e do lucro (30%) e a saude financeira (24%). A componente inova¢do mostrou-se
relativamente fraca (44% né&o introduziu qualquer produto novo nos Gltimos 3 anos) e essencialmente de
caracter produtivo (62%). O investimento em SI/TI restringe-se essencialmente a ferramentas de natureza
contabilistico-financeira (79%). Predominam as empresas com explora¢des de reduzida dimensdo, no
entanto com vinha relativamente jovem e onde predomina a producéo de vinho DOC (em cerca de metade
das empresas corresponde a mais de 2/3 da produgdo total). Das empresas estudadas, cerca de 68%
trabalham com o mercado externo, embora em pequenas quantidades (apenas 24% exportam mais de
metade da sua producédo) e essencialmente para Brasil, Sui¢a, Alemanha, EUA e Angola. Grande parte
dos principais destinos actuais € muito recente (cerca de 38% das empresas entrou no principal destino
externo ha menos de 3 anos).

°o perfil de empresério identificado a partir deste estudo esta associado ao perfil que normalmente responde a este tipo de estudos:
individuos com nivel de habilitages mais elevado.
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Quadro 3 - Modelo das cinco forgas competitivas
(sector vitivinicola)

- Disposicdes legais & entrada (nova OCM) e regulamentagdo moderada do sector

+ Investimento inicial elevado - implica economias de escala (nos NPP n&o existem barreiras
legais a entrada, mas exigem elevados investimentos iniciais e economias de escala)

- Possibilidade de transferéncia de direitos de plantagao e possibilidade de aquisicdo/fusédo de
unidades existentes entre viticultores/produtores

- Economias de aprendizagem pouco significativas

- Grau de diferenciacdo (qualidade) e marca

- Pequenos produtores: dificil acesso a canais de distribuicdo (preferéncia dos distribuidores
por marcas ja existentes no mercado). No entanto, a forte expansdo da quota de mercado das
marcas brancas cria espago para novas empresas (mesmo sem marca e sem distribuigdo
propria)

- Elevados custos de armazenamento e elevados custos de saida
Médio-Baixo

Concorrentes: cerveja, agua mineral, refrigerantes, vinhos leves e de outros paises.

- Os produtos substitutos estdo mais concordantes com novos padrdes de consumo da
sociedade actual (bebidas light), verifica-se essa ameaca principalmente no canal HORECA
(prego do vinho superior, logo com maior elasticidade)

- Relagéo qualidade/preco dos substitutos é superior

- Forte pressdo promocional dos produtos substitutos

- Diminuic&o generalizada do consumo de bebidas alcodlicas e com teor caldrico elevado

- Forte pressdo de entrada de vinhos de outros paises

+ Custos de mudanga muito reduzidos
Alto

Matérias-primas: uva

- Integracdo a montante (dispdem de vinhas proprias)
+ Conhecimento de todas as alternativas de oferta
+ Maior poder por parte dos produtores de uva para DOP (limitag8o de novas plantagdes). Os
produtores dispdem de um poder negocial elevado junto dos restantes actores da fileira, pois
as suas performances financeiras estdo relacionadas com a notoriedade do terroir
- Forte contribuicéo para a qualidade do produto final e lucro com o produto final
- Cooperativas podem comprar a terceiros e cooperantes ndo podem vender a terceiros
Matérias subsidiarias: rétulos, rolhas, garrafas
- Muitos fornecedores (indUstria fragmentada)
- Poder negocial dependente da dimensdo da empresa cliente
+ N&o existem grandes custos de mudanca de fornecedor
- Moderada contribuico para a qualidade do produto final
Baixo

Clientes: grossistas/agentes, retalhistas, HORECA e consumidor final

- Elevado poder das grandes superficies (grandes encomendas e venda de marcas de outros
paises)

+ Fraco poder do canal HORECA, pequeno comércio e lojas da especialidade

+ Tendéncia para integracdo a jusante (diminui¢do do poder negocial dos clientes)

+ Vinhos de qualidade (limitam o poder negocial do cliente)

+ Fraca notoriedade dos vinhos portugueses no mercado internacional

+ Baixos custos de mudanca (oferta diversificada de produtos semelhantes a pregos

semelhantes)
Médio-Alto

+ Sector maduro e muito fragmentado, com grande dispersdo em termos de dimensdo e

estruturas de custo diferenciadas

* Procura de vinhos ndo DOP com tendéncia decrescente
- Diferenciacéo essencialmente técnica (elevada heterogeneidade de produtos) limita o

reconhecimento da marca

- Barreiras a saida de ordem emocional (natureza familiar do negécio)
+ Agressividade comercial dos vinhos dos NPP com boa relagéo qualidade/prego
- Elevados custos fixos & saida (principalmente nas cooperativas)

Alta

Fonte: Elaboracdo propria

Os dirigentes, apesar do investimento em campanhas promocionais/publicitérias no exterior ser diminuto
(60% admitem canalizar para o exterior menos de 5% do investimento em publicidade e promoc&o),
mostraram-se, de uma forma geral (82%), optimistas quanto a evolucdo das vendas nos mercados
internacionais, referindo esperar um aumento nos mesmos. Cerca de 20% das empresas exporta hd menos
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de 2 anos e apenas 29% exportam ha mais de 10 anos e actuam, em média, em 9 paises. A modalidade
mais representativa é a exportacdo (quer directa, com 50% das respostas, quer indirecta, com 36%),
baseando-se 0s motivos da internacionalizagdo essencialmente nas solicitagdes de clientes externos (45%)
e o facto de o mercado externo se ter tornado mais atractivo (41%). Como préximos passos a dar no
processo de internacionalizacéo foram referidos essencialmente a «expansdo para novas regides» (30%),
seguido de «expansdo nos mercados actuais» (22%), «procura por novos traders» (14%) e «parceiros
estratégicos» (13%).

Estilos de Reflex&o

De acordo com os resultados obtidos através do procedimento two-step cluster foram identificados quatro
grupos de empresas a partir das 2 componentes resultantes da aplicacdo da Analise Factorial em
Componentes Principais com rotacdo varimax (KMO=0.586 e Teste Bartlett com Sig=0.000)'°. Estes 4
agrupamentos correspondem aos quatro estilos de reflexdo estratégica identificados a priori: o estilo
Exportador Activo (EA), Exportador Passivo (EP), Presenga Global (PG) e Investidor Focalizado (IF),
com as seguintes caracteristicas para cada uma das dimensdes (Crescimento da Internacionalizacdo e
Grau da Internacionalizacdo) - ver Quadro:

Quadro 3 — Caracteristicas dos grupos

. - - ANOVA Comparacéo entre 0s grupos
0,
Dimensdes Grupos n % Média Dp (Sig) (Sheffé)
EP 31 19 1,285 0.523 EP>PG*** EP>EA***
) ) PG 50 30 -0,363 0519 EP>IF PG>EA™*
Crescimento i 0,000 PG<IF*** EA<IF***
EA 64 39 -0,687 0613 Homogeneous Subsets:
IF 19 12 1,175 0.440 1: EA+PGe 2: EP+IF
EP 31 19 0,928 0.508 EP>PG*** EP>EA*
PG 50 30 -0,921 0.499 EP>IF**>  PG<EA***
Grau i 0,000 PG>IF* EA>|F***
EA 64 39 0,644 0441 Homogeneous Subsets:
IF 19 12 -1,260 0.523 1. IFe 2: PGe 3:.EA+EP

*** Sig. <0,01; ** Sig. <0,05; * Sig. <0,1
Fonte: Elaboracio propria, baseada nos outputs da ANOVA e Post Hoc Tests

Os subgrupos formados permitem isolar de forma significativa (teste de Scheffé) EA/PG e EP/IF na
primeira dimensdo (Crescimento de internacionalizacdo) e na segunda dimensdo (Grau de
internacionalizacéo) o subgrupo EA/EP.

Os resultados sugerem uma preponderancia de estilos de reflexdo estratégica baseados no crescimento,
em detrimento do grau de internacionalizacdo, ou seja, sio mais frequentes os estilos “Exportador
Activo” (39% das empresas) e “Presencga Global” (30% das empresas), com forte focalizagdo no mercado
externo e com expansdo em mercados mais distantes geografica e/ou culturalmente, no entanto, no
primeiro caso, a estratégia € definida independentemente do tipo de mercados a que se destina o produto e
sem visar deslocalizacdo da producéo.

Os estilos menos frequentes sdo o “Exportador Passivo” (19% das empresas) e “Investidor Focalizado”
(12% das empresas), virados essencialmente para 0 mercado interno e, no primeiro caso, com definicdo
estratégica independentemente do tipo de mercados a que se destina o produto, sem visar deslocalizacdo
da producéo (no que respeita ao grau de internacionalizacéo).

Uma vez caracterizados os grupos, apresenta-se a informacdo de forma mais sintética na matriz seguinte.
A partir da comparagdo dos resultados entre os grupos para cada uma das variaveis € possivel elaborar
uma caracltlerizagéo dos grupos em funcdo dos valores significativos que apresentam nas diversas
dimensfes™:

1% No seu conjunto as duas componentes retidas explicam cerca de 76% da variancia total.
1 A caracterizacio é feita apenas com recurso as variaveis contextuais que apresentam diferencas estatisticamente significativas,
quer no teste ANOVA, quer no teste Kruskal Wallis.
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Quadro 4 — Estilos de reflexdo estratégica: resultados da analise estatistica

Crescimento

Internacionalizacao

Forte Exportador Presenca
Activo Global
(cluster 3: 39%) (cluster 2: 30%)
Estilo adoptado por empresas em que 0S Estilo adoptado por empresas em que 0s
dirigentes dominam diversos idiomas para dirigentes dominam diversos idiomas para
levar a cabo as relacbes comerciais e as | levar a cabo as relagbes comerciais. S&o
inovacdes se relacionam essencialmente com empresas com relativa dimensdo e com fraca
aspectos comerciais. S&o empresas de maior | intensidade de capital. Apostam fortemente na
dimensdo e em que 0s processos sdo bastante canalizacdo da producdo para o mercado
formalizados. Apostam numa producdo de externo, exportando para um nimero alargado
vinho DOC/IPR e registam a maior | de paises. Investem em SI/TI sofisticados e
percentagem de vendas canalizada para o privilegiam a actuacdo em mercados externos
exterior tendo em conta o0s 4 grupos essencialmente via exportacdo directa, dando
analisados, assim como para a maior especial atencdo a mercados mais distantes,
diversidade de paises. Sdo as empresas que geogréafica e culturalmente. Visam, no futuro,
mais investem em SI/TI, mas com relativa a aposta nos mercados actuais.
sofisticacdo. Elegem, no futuro, a expansdo a
novas regides geograficas.
da Exportador Investidor
Passivo Focalizado
(cluster 1: 19%) (cluster 4: 12%)
Adoptado por empresas em que o dirigente Estilo adoptado por empresas de reduzida
revela fraco dominio de idiomas para levar a | dimensdo e que inovam essencialmente na
cabo transaccdes comerciais e em que as | vertente produtiva, sdo intensivas em capital e
inovacdes se prendem essencialmente com denotam fraca formalidade de processos.
aspectos produtivos. Sdo empresas de Exportam pouco e para um reduzido nimero
dimensdo bastante reduzida e sdo intensivas de paises, sendo o volume de produgdo de
em capital. O investimento em SI/T1 é baixo e qualidade (DOC/IPR) reduzido. Os SI/TI sdo
a aplicacdes que utilizam possuem fraco grau pouco sofisticados e com reduzido
de integragdo. A sua aposta ndo passa pela investimento. Actuam no mercado externo
exportagdo nem pelo dominio da producéo de essencialmente através de filiais, parcerias e
vinho DOC/IPR. unidades préprias, em paises mais proximos
geografica e culturalmente. Ndo mostram
intencdo na expansdo nos  mercados
internacionais (mercados actuais ou novas
Fraco regides).

Fraco

Forte

Grau de Internacionalizacéo

Fonte: Elaboracéo prépria, baseada nos outputs da AFCP e AC

Numa analise comparativa destes resultados concluiu-se existirem algumas caracteristicas contextuais
divergentes entre os estilos de reflexdo estratégica apresentados:

- Os estilos EA e PG estdo associados a empresas de maior dimensdo e com maior formalidade de

processos (EA), nas quais os dirigentes estdo mais preocupados em desenvolver competéncias no
sentido de se adaptarem a actuacdo num mercado mais amplo, dominando, em média, mais
idiomas para levar a cabo as suas relagfes comerciais e que dirigem a inovagdo a aspectos de
caracter essencialmente comercial. Investem em SI/TI de forma substancial, assim como na sua
integracdo. Visam expandir-se no mercado externo, quer via mercados actuais (PG)
independentemente da distancia geografica ou cultural, quer via novos mercados (EA) através da
aposta em vinhos de qualidade;

Os estilos EP e IF, caracteristicos de empresas com menores dimensdes e maior informalidade
de processos, mostram menor preocupagdo com o aspecto comercial e focalizam-se
essencialmente na inovagdo produtiva, sendo também fortemente intensivas em capital.
Caracterizam-se pelo reduzido investimento em SI/TI na sua integracdo. Os esforcos sdo
canalizados essencialmente para 0 mercado interno e, no caso das empresas com maior presenca
no exterior (IF), optam por estabelecer filiais, parcerias ou unidades préprias em mercados pouco
distantes, quer geograficamente, quer culturalmente.

Os resultados desta andlise permitem concluir que existem algumas caracteristicas contextuais
divergentes entre os estilos de reflexdo estratégica apresentados.
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Performance'?
Séo as empresas que apresentam niveis de forte crescimento de internacionalizagio (grupo PG e EA) as
que tém associados maiores niveis de performance (Quadro 5), sendo o valor médio mais elevado nas

empresas

que, além de elevados niveis de Crescimento, possuem elevado Grau de internacionalizacdo

(estilo PG).

Quadro 5 - Relagao entre performance e estilos de reflexdo estratégica

Performance Estilo de Reflexdo Estratégica
Média EP PG EA IF

— N
anaveis Estatistica(p-value) | Média (D.p.) | Média (D.p.) Meédia (D.p.) | Média (D.p.)

Performance Econémica 0,233 0,300 (0,282) 0,264 (0,250)
(ROI) F=3,344(p=0,024) 0,070 (0,214) PG>EP* e PG>IF* EA>EP* 0,097 (0.119)
Variagdo do volume de vendas 15,4 8,558 (24,7) | 26,706 (39,980)
(2007-2009) F=2,298 (p=0,082) PG>EP* e PG>IF* | 12998 (24,471) 15,870 (14,021)

Notas: *Teste de Duncan (Sig. <0,1)

F — Teste F de Snedcor (Teste Anova)
Fonte: Elaboragao prépria, baseada nos outputs do PASW

Empresas particulares versus cooperativas

Numa analise horizontal aos resultados identificaram-se diferencas entre os dois tipos de empresas
(particulares e cooperativas) em quase todas as dimensfes, excep¢do apenas observada na dimensdo
«caracteristicas de actividade»:

Légica do empresario: as empresas particulares apresentam médias significativamente
superiores na variavel Postura internacional - dominio de idiomas para desenvolvimento de
relacBes comerciais (Sig. = 0.039), enquanto as empresas cooperativas apresentam valores
significativamente superiores na sua Postura comercial, dedicando significativamente mais
tempo a assuntos de caracter comercial (Sig. = 0,021) e no que respeita a ambicdo estratégica,
valorizando significativamente mais os objectivos de crescimento das vendas e lucro (Sig. =
0,010);

Extensdo/Qualidade: as empresas particulares apresentam valores de % vendas no mercado
externo e % DOC/IPR exportado significativamente superiores (Sig. = 0.000 em ambas),
enguanto as empresas cooperativas apresentam valores significativamente superiores em termos
de dimensdo - nimero de empregados (In) e Qualidade: Producdo de DOC/IPR (In) (Sig. =
0.000 em ambas);

SI/TI: as empresas particulares e cooperativas apenas se distinguem significativamente na
variavel Investimento em SI/TI nos dltimos 10 anos (In) apresentando o segundo tipo de
empresas valores superiores (Sig. = 0.037);

Perfil de internacionalizacdo: as empresas particulares revelaram investir uma percentagem
significativamente superior em publicidade no mercado externo (Sig. = 0.019), assim como a
perspectiva de expansdo nas empresas particulares é superior ao esperado (Sig. = 0.092).

Numa leitura vertical, podem ser caracterizados, de uma forma global, os dirigentes dos dois tipos de

empresas

Os dirigentes das empresas particulares desenvolvem mais as suas competéncias ao nivel do
dominio de diferentes idiomas para levar a cabo as transaccbes comercias com clientes de
mercados externos, exportam mais que as cooperativas e exportam mais vinho de qualidade
DOC/IPR. Também investem mais em publicidade nesses mercados.

Os dirigentes das empresas cooperativas dedicam mais tempo aos aspectos comerciais e
salientam como objectivos de crescimento a 3 anos as vendas e o lucro. Apresentam, em média,
maior dimensao - nimero de empregados (In) e Producéo de DOC/IPR (In) e investem mais em
SI/TI.

Em termos de performances, a andlise dos resultados apurados permite afirmar que as cooperativas
apresentam um valor médio significativamente inferior ao das empresas particulares, chegando-se mesmo
a verificar valores negativos, ficando patente a existéncia de grande disparidade entre os valores de
performance apresentados neste grupo de empresas.

12 A performance econémica das empresas foi avaliada através do indicador ROI (média dos 3 anos em anélise — 2007 a 2009). No

teste a este

indicador foram excluidas da anlise as cooperativas. Foi igualmente avaliada a performance através da taxa média de

variacao das vendas para 0 mesmo periodo, englobando este indicados a analise de todas as empresas.
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Linhas de orientagao estratégica

As linhas de orientacdo estratégica estdo sintetizadas numa Swot Matrix (v. quadro seguinte), construida
especificamente para as empresas do sector vitivinicola portugués a partir do conhecimento adquirido, e
consubstanciam acgdes estratégicas capazes de melhorar a competitividade num contexto cada vez mais
adverso.

A exportacdo para uma grande dispersdo de mercados externos, apesar de reduzir a dependéncia e risco,
salienta a limitag8o de recursos das empresas do sector. Acresce o facto de se resumir, na maior parte das
vezes, a episodios esporadicos, sem consisténcia ou concertacdo e baseados em aliancas de caracter
tactico.

As aliancas estratégicas (sob a forma de cooperagdo, parcerias ou joint-ventures), devidamente
acompanhadas pelas entidades ptblicas do sector (ViniPortugal, AICEP, Enoforum, IVV, ...), devem ser
mais encorajadas, na tentativa de alavancar a capacidade individual das empresas e reduzir o ponto fraco
associado a reduzida dimensdo das unidades produtivas, permitindo partilhar recursos e custos
associados.

O desenvolvimento de redes ou ligacGes entre empresas, mesmo que de caracter simples e informal,
mostra-se uma estratégia a adoptar pelas empresas do sector, que se debatem com elevados custos de
producdo e onde a tradicdo do terroir sdo factores importantes no processo de tomada de decisdo,
apostando no desenvolvimento da actividade comercial conjunta e numa estratégia de comunicagdo
conjunta junto dos mercados alvo.

Apesar de serem os mercados do Reino Unido, dos EUA e da Alemanha que mais valorizam o vinho
portugués, sdo os mercados mais préximos em termos culturais que apresentam maior tradicdo de
consumo e que poderdo ser encarados como mercados preferenciais™. Desta forma, é importante a
promocdo da presenca em determinados nichos de mercado, nos quais seja possivel desenvolver uma
posicdo de valor e onde a concorréncia se apresenta menos feroz (Bretherton, 2004; Mora, 2006),
impondo-se pela diferenciacdo e pela qualidade, penetrando por vias que se afastam da grande
distribuicdo, a qual se encontra reservada as grandes multinacionais do sector, ou seja, as empresas que
assentam a sua estratégia na massificagdo e precos baixos.

A cooperacdo entre diferentes actores no sector do vinho e do turismo (enoturismo) revela-se igualmente
importante como estratégia de diversificacdo, sendo uma via de projeccdo nos mercados internacionais.
Este tipo de oferta podera implicar a adaptacdo a diferentes publicos, traduzida na troca de informacéo
com turistas/profissionais, nomeadamente contactos de pontos de venda (agente/importador/distribuidor)
e venda on-line. Neste segmento, torna-se fundamental a integracdo dos SI/TI e as empresas disporem de
bases de dados de consumidores e de potenciais consumidores (follow-up através de redes sociais/web).

A capacidade de inovacdo das empresas do sector vitivinicola portugués, até agora centrada
essencialmente na produgéo, ndo se tem revelado expressiva noutras areas como a comercial. Esta revela-
se mais uma vez uma debilidade do sector, quer em termos nacionais (Sousa, 2000; Passinhas, 2006),
quer ao nivel dos restantes PTP (Touzard et al, 2008 e Fernandez, 2008), apresentando fraca resposta a
agressividade demonstrada pelos NPP e as investidas da industria da cerveja, soft drinks e espirituosos.
Torna-se, portanto, imperativa a inversdo desta tendéncia e focalizar mais a atencdo nos recursos
comerciais, ou seja, tal como a selecgdo e formagdo do endlogo é considerada factor critico de sucesso,
também o investimento nas restantes &reas funcionais como o marketing, inovacdo e desenvolvimento,
deve seguir o0 mesmo entendimento.

O facto de se ter identificado nas empresas particulares estudadas um forte esfor¢o para o incremento da
qualidade dos vinhos, 0 mesmo néo ficou patente na analise efectuada ao grupo das cooperativas, as quais
se reconhece um cariz social. Com efeito, questfes relacionadas com a qualidade ou a adequacéo as
necessidades da transformacdo e investimento em publicidade e promogéo, nem sempre séo tomadas em
consideragao por estas organizag¢des impondo-se um esfor¢o adicional para aumentar a producédo de vinho
DOC e a componente de inovacdo comercial.

13 por exemplo: o mercado brasileiro, o mercado angolano e o mogambicano. O mercado asiatico, apesar de mais distante em termos
culturais e geograficos, apresenta-se bastante atractivo, uma vez que apresenta uma tendéncia crescente em termos de aptiddo para a
compra de vinho dos PTP, a par de um elevado poder de compra.
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Quadro 6 — Matriz SWOT

Oportunidades e Tempo

Liberalizagao crescente do comércio mundial
Contexto tecnologico-cientifico favoravel

Promoc&o da marca Wines of Portugal

Organismos sectoriais e governamentais empenhados
Tendéncia crescente de vinhos com qualidade
Consumidor interno cada vez mais exigente

- Mercado de Angola, Brasil e EUA em crescimento, assim
como a identificacdo de novos nichos de mercado

Enoturismo em forte expansdo

Surgimento de nichos nos mercados internacionais
Incentivos governamentais a exportagdo

Sector atractivo

Alteragdo dos habitos de consumo (seguranga alimentar,
sustentabilidade ambiental e genuinidade dos produtos)

Curto e Médio Prazo Médio e Longo Prazo

Pontos Fortes

Integracdo a montante

Diversidade de castas

Vantagens comparativas (qualidade)
Diversidade em termos de mercados de
destino (menor risco associado)

Know-how importante em termos de técnicas
de elaboragdo de vinhos

Sugestoes: Sugestoes:

= Desenvolvimento de redes de
distribuicdo proprias nos
principais mercados externos,
nomeadamente os que
permitam explorar nichos de
mercado

= Impulsionar a inovacao,
iniciativas conjuntas entre
empresas/unidades de

= Concentracdo de estratégias
de marketing e publicidade
em mercados internacionais
especificos

= Estabelecimento de
parcerias com agentes
turisticos

= Traduzir know-how
acumulado em vantagem

Recente reestruturacao da vinha competitiva investigagao
= Certifica¢do da producéo
(1sO)
Sugestdes: Sugestdes:

Pontos Fracos

Reduzida dimenséo das unidades produtivas
Fraca cultura de cooperagdo interempresarial

Excessiva regulamentacéo e burocratizagdo
(impacto negativo nos custos)

SIUTI

Orientagdo empresarial ainda muito centrada
na producao

Din&mica inovadora

Ldgica de desenvolvimento interno

Falta de definicéo estratégica

Fraca notoriedade da marca

Fraco poder negocial junto das cadeias de
distribui¢do internacionais

Reduzida realizacdo de campanhas
publicitérias e promocionais junto dos
potenciais mercados de destino

Produtores com mentalidade aversa ao risco
Diversidade em termos de mercados de
destino (dilui¢do de esfor¢os promaocionais)
Nos mercados internacionais, posicionam-se
entre os vinhos de reduzido valor

= Partilha de esforgos de
marketing entre pequenos
produtores, nomeadamente
com a mesma Denominagdo
de Origem

= Congregar unidades
publicas e privadas em torno
do vinho

= Ampliar o uso das SI/TI

= Explorar redes sociais,
WEB, e-news

= Redugdo da complexidade
através de maior equilibrio
no mix de marcas

= Desenvolver estudos de
mercado (periodicidade
regular)

= Definicédo de precos com
base na qualidade e
desenvolver categorias
premium

= Melhorar a comunicagao
interna do sector
(organizagdes
interprofissionais, entidades
reguladoras e outros
institutos)

= Desenvolvimento de aliangas
estratégicas e aumento da
capacidade produtiva

Fonte: Elaboracgdo propria.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

As empresas do sector vitivinicola enfrentam assim um cenario de elevada complexidade, consequéncia
de diversos factores, entre os quais se salienta a concorréncia de novos e importantes paises produtores,
de produtos substitutos com grande agressividade comercial (cerveja, soft drinks e espirituosas), da
retraccdo da procura interna e até da propria evolucdo dos gostos e tendéncias no mercado consumidor.
Neste quadro competitivo a internacionalizacdo das empresas do sector podera ser o caminho a seguir
para superar tais adversidades. A aposta na inovagdo, ndo sé produtiva, mas também comercial, €
fundamental para se encontrar solugGes criativas que atendam a evolugdo dos gostos dos consumidores a
escala internacional.

Na mesma linha de diversos estudos desenvolvidos no sector, conclui-se que a falta de dimensdo das
unidades produtivas aliada a fraca aposta na vertente comercial (principalmente no que ao mercado
externo diz respeito), bem como a opc¢do de exportacdo para uma grande diversidade de paises, originam
insuficiente capacidade de resposta face a produtores concorrentes geralmente de maior dimenséo.

As propostas apresentadas constituem, assim, uma via estratégica pertinente para alcancar vantagens
competitivas mais sustentaveis, exigindo maior coordenacédo de esforcos a todos os agentes envolvidos:
empresas, organismos profissionais e poderes publicos.
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