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1 Sumadrio

Em 2003 a ViniPortugal contrata a Monitor Group, para desenhar uma estratégia
que ative o cluster dos vinhos Portugueses, nomeadamente no que concerne as
exportacdes. Sdo apresentados varios documentos, que tracam um diagnostico
sobre a industria, apontam metas de médio prazo e definem mercados
prioritarios. Passados 9 anos, as exportagdes portuguesas encontram-se num
patamar um pouco acima, em termos de valor, ao de 2003. No entanto a
performance de outros paises, em especial, alguns do denominado “Novo
Mundo” é substancialmente diferente. As estratégias sdo bem diferenciadas, bem
como os resultados. A caracterizacdo do sector de producdo de Vinhos em
Portugal aponta para um grande problema de fragmentacdo, tanto ao nivel da
producdo, bem como ao nivel da promog¢dao. Um sector extremamente
pulverizado, com muitas entidades e agentes econémicos envolvidos e sob uma
apertada legislacdo, para garantir a origem dos produtos. Existe a sensacao em
alguns agentes econémicos de que houve incapacidade de passar a estratégia
desenhada para a pratica. Existem simultaneamente auséncias de resposta, sobre
qual o caminho a percorrer e qual o posicionamento que deve ser desejavel para
os Vinhos Portugueses. Numa conjuntura atual em que os recursos sdo escassos
e que se espera que as exportacdes possam contribuir com a dinamizacao da
economia e do emprego em Portugal, estdo reunidos mais que argumentos para
construir um estudo de caso, que possa apontar uma estratégia de médio-longo
prazo para este sector, com tamanho potencial.

Palavras Chave: Estratégias Internacionalizacdo, Vinhos Portugueses,
Tendéncias de consumo, Comportamento do consumidor

In 2003 ViniPortugal hires the Monitor Group, to design a strategy for the
Portuguese wine Cluster activation, with special emphasis on exports. According
to this request, several documents were presented, whith a diagnosis on the
industry, forecasting medium-term targets and defining priority markets. After
nine years, exports are a little bit higher in terms of value, comparing to 2003.
However the performance of other countries, in particular, some of the so called
"New World" are substantially different. The strategies are well-differentiated as
well are the results. The characterization of the portuguese wine sector indicates
a major problem of fragmentation, convering production and promotion. This is
a sector highly fragmented, with many authorities and economic agents involved
and under a tight legislation to guarantee the origin of products. There is a sense
in some economic agents that there was a failure on the implementation of the
strategy designed. There is an absence of response, about which way to go and
what positioning it should be desirable for Portuguese wines. Nowadays, when
the resources are scarce and it is expected that exports would contribute to
boosting the economy and employment in Portugal, we have gathered a
reasonbly amount of arguments to build a case study, which can indicate and
contibute with a medium - long term strategy for this sector, with such potential.

Key words: Internationalization Strategies, Portuguese wines, Consumer
Trends, Consumer Behavior
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2 Sumario Executivo

A praticamente duas décadas que o sector dos vinhos portugueses esta
identificado como um cluster estratégico para a economia portuguesa. Em 2003
surgem documentos com uma estratégia para o sector, da autoria da Monitor
Group, consultora contractada pela ViniPortugal. Estes documentos apresentam
um diagndstico exaustivo do sector e apontam metas e mercados prioritarios
para as exportagdes. A principal meta estabelecia que em 2010, seria suposto
atingir 1 Bilido de euros em exportagdes. Os mercados identificados como
prioritarios eram o Reino Unido e os Estados Unidos da América. Seguiram-se
outras sugestoes de mercados, como é o caso da Alemanha.

O sector em Portugal, é caracterizado por um tecido altamente fragmentado ao
nivel da producdo e em que esta atividade, é muitas vezes exercida como algo
paralelo, de cunho pessoal, para consumo préprio e sem consciéncia da
rentabilidade do produto. Poucas sdo as empresas com capacidade de
exportacdo e o reconhecimento internacional é diminuto. Chegados a 2011, o
valor das exportacoes é de 657 milhdes de euros, ainda assim, o reconhecimento
internacional melhorou, patente nos prémios atribuidos aos vinhos portugueses.

Vivemos num periodo de globalizagdo conturbado, em que o horizonte é uma
profunda incerteza. A realidade em Portugal é espelho disso mesmo e a
economia estd débil e o desemprego sobe. As exportagdes, ainda assim tém
demonstrado um desempenho acima do esperado. Mais do que nunca, foi tdo
importante exportar. Cabe neste cenario, o sector do vinho e a importancia que
pode ter para a economia.

Mas se o plano estratégico foi desenhado, porqué o nao atingir das metas?
Porqué, os problemas estruturais, nomeadamente a alta fragmentac¢do do sector
se mantém praticamente inalterada?

Paralelamente, nos ultimos 20 anos vimos o surgimento de novos Paises
produtores de Vinho, em especial do hemisfério sul. Conquistaram quota de
mercado, aplicaram uma receita baseada na escolha e desenvolvimento de castas
europeias, produzindo vinhos varietais, faceis de beber e de identificar. Grande
concentracdo de producao, altamente cost effective e com margens suficientes
para aplicar em campanhas de promoc¢do e marketing, alguns deles fortemente
apoiados por incentivos estatais. Uma receita vencedora, que os cinco maiores
produtores do Mundo (europeus), incluindo Portugal, viram a sua quota de
mercado cair.

Durante este estudo de caso, foi revista uma vasta literatura que incluiu o estudo
do fenébmeno de Globalizagdo e o papel de Portugal neste contexto. Outras areas
como comportamento do consumidor, estratégias de internacionalizacao,
caracterizacdo do mercado internacional de vinhos e caracterizagdo mais
aprofundada do nosso sector, foram também amplamente investigadas.

Apés esta revisdo da literatura, foi possivel identificar quatro perguntas, para as
quais ndo existe resposta documentada e atual sobre o nosso sector de vinhos
portugueses. Estas perguntas assentam em quatro pilares fundamentais na
perspectiva supply based do sector. O primeiro dos quais, esta relacionado com a
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estratégia de aposta num lote limitado de castas autdctones, para mitigar o
problema de fragmentacao produtiva e ao mesmo tempo criar diferenciacdo e
identidade dos vinhos portugueses. O segundo pilar tem haver com a cooperacdo
entre agentes econdmicos e de como podem ser geradas sinergias e economias
de escala por forma sermos mais competitivos no contexto internacional. O
terceiro pilar, refere-se a abordagem de desenvolvimento de produto que
pretendemos, enquanto pais produtor de vinhos. Isto é dizer, se devemos manter
um tradicionalismo comum aos produtores do chamado Velho Mundo, ou se pelo
contrario, pretendemos inovar e acompanhar as principais tendéncias de
mercado e que estdo devidamente caracterizadas na revisdo da literatura. Por
fim, o quarto pilar, que se refere ao tipo de promog¢ao em que devemos apostar e
como, nomeadamente se por via dos canais Off-trade ou On-trade.

Este é um estudo de caso que assenta num modelo de Theory Building e tem
como objectivo conseguir generalizar conclusdes, ou seja produzir uma nova
teoria, com base na informacao recolhida. Portanto, tem uma perspectiva
interpretativa e critica.

Por forma a recolher a informacdo qualitativa, rica, para responder as Research
Questions levantadas, optou-se por recorrer a entrevistas de aprofundamento (In
Depth Interviews) a individuos identificados como pertinentes para construir
uma teoria sobre eventual estratégia a seguir para internacionaliza¢do dos
Vinhos Portugueses. Estes individuos, sdo stakeholders importantes na industria
e foram escolhidos por forma a darem uma perspectiva que cobrisse toda a
cadeia de valor, numa 6ptica de Supply Based.

Através da interpretacdo destas entrevistas e da triangulacdo com os dados
obtidos no processo de revisdo da literatura, foi possivel definir algumas
conclusdes, nomeadamente e de forma muito resumida:

a

e E necessario convergir na aposta de produgdo e promoc¢ao de um lote
restrito de castas autdctones

e Que no que concerne a cooperagdo entre agentes econdmicos, existem
barreiras culturais acentuadas, ainda assim, sdo apontadas varias ideias e
solugdes para mitigar este problema

e Em relacdo a adaptacdo aos mercados, existe convergéncia de opinioes,
ainda que deve ser preservada uma identidade de “Vinhos de Portugal”,
que os mercados emergentes sdo de extrema importdncia e esta
adaptacdo depende da dimensao do agente econémico

e Por ultimo, o off-trade parece ser o canal de eleicdo para promoc¢ao dos
vinhos, ainda que se divida em estratégias distintas para especialistas e
grandes superficies alimentares.

Este estudo de caso termina com sugestdes de implementacdo e recomendagdes,
que levam em consideracdo alguns riscos. Por ultimo, este caso apresenta
limitagdes naturais, por estar centrado na perspectiva supply based e portanto
futuras areas de estudo devem envolver trabalhos na perspectiva demand based,
no que diz respeito aos mercados prioritarios a trabalhar.
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3 Enquadramento — Ponto de partida para o estudo do caso
3.1 Relatorio da Monitor Group (2003) — Cluster do Vinho Portugués

Em 1994, o governo Portugués da altura, encomenda um estudo ao Professor
Doutor Michael Porter, sobre a economia Portuguesa, documento do qual
resultaram um conjunto de recomendagdes, entre elas a aposta no
desenvolvimento de Clusters de sectores econOmicos estratégicos para o
desenvolvimento do pais, nomeadamente a aposta em sectores tradicionais. Mais
tarde, de acordo com esta recomendagdo, a ViniPortugal, contracta a Monitor
Group para realizar um estudo sobre o Cluster do Vinho em Portugal, com o
objectivo de obter recomendagdes concretas para dinamizacdo do sector,
garantindo a sua prosperidade a longo prazo.

“0O Resumo de Competitividade do Cluster e Introducdo a Campanhas de A¢do”, é
apresentado em 2003 e encontra-se em documento anexo, ficando aqui os
pontos relevantes sobre o mesmao.

O retrato tracado é sobre um sector estagnado ao nivel da producao e receitas
(€680M em 2000), em oposicao a uma forte conquista de quota de mercado dos
denominados produtos do “Novo Mundo”. Ainda assim, olhando para a Europa,
mesmo aqui ao lado tinhamos uma Espanha a crescer a 5,5% ao ano (a data do
estudo), com forte investimento de empresas privadas de capital de risco, que
em 2001 é sete vezes superior ao investimento disponivel em Portugal.

O mesmo estudo aponta para um crescimento do reconhecimento internacional
ainda que de uma forma lenta. Em 2002, no International Wine Challenge, foram
apresentados 9600 vinhos (prova cega sem indicacdo de preco). Portugal
conquistou 22 medalhas de ouro (vinhos licorosos - Vinho do Porto) + 6 para os
restantes tipos de vinho. Ainda assim uma melhoria nos dltimos 5 anos, mas
muito inferior a outros mercados concorrentes.

A estrutura do Cluster é desequilibrada e sem grande competitividade. A
viticultura é uma atividade auténoma e sem grande viabilidade econ6mica,
levando em consideracao a alta fragmentacao das parcelas e com bacelos multi -
castas que impedem uma producdo em massa de qualidade. Prova desta
incapacidade é existéncia de apenas 14 empresas (11 das quais sdo
cooperativas), com capacidade e dimensao de manter relagdes de exportacao.

Fraca inovacao, em que a relacido com o mundo académico é reduzida, ndo
resultando assim casos de grande diferenciacdo, tanto ao nivel do
desenvolvimento do produto, como da sua promocao e distribuicdo. Esta
caracterizacdo esta devidamente resumida na Figura 1.

Figura 1 - Diamante da Competitividade - Sector dos Vinhos Portugueses 2003

Fonte: (Monitor Group, 2003)
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Determinantes Cruciais

- Empresas familiares com perspectiva de actividade a longo prazo

- Sentido de identidade regional forte cria rivalidades

= Poucas empresas (14) 8m massa critica para manler relagdes de exportagao

importantes em mais de um mercado

* Estatuto das cooperativas orientado para producéo de quantidade, e ndo de qualidade
* Fragmentagao extrema de exportagoes (mercado principal, GB, 14%)

* Resisténcia a consolidagéo (assente em fidelidades familiares / regionais)

= Nivelreduzide de investimento empresarial e poucos elementos consolidadores

* Peso de subsidios governamentais e comunitarios reduz competigao

* Proteccionismo regional e mercados imperfeitos

Condicoes de Factores
(Input):

“Heranga Mista”

+ Castas e lotes distintos de qualidade
- Zonas rurais atractivas

# Desafiar condigdes climaticas

= Estrutura de parcelas fragmentada e irmegular

* Estrutura de castas dispersa

* Nenhuma I&D coordenada para ultrapassar estes
problemas

* Pouco capital de risco disponivel

Contexto para
Estratégia e Rivalidade

internamente”

RN

Relacionadas e de

inexplorados e
problema com
fornecimento de uva”

- Extensoes naturais da procura fora de Portugal
- Ex-coldnias portuguesas e comunidade de
emigrantes

- Bolsas pequenas mas crescentes de procura
sofisticada com petencial para crescimento

= Procura idiossincratica e importagbes
reduzidas significam que a procura ndo permite
prever as preferéncias de mercados noutras
zonas

= A procura foi codificada através de
regulame ntagao que impede a inovagao em
algumas areas

Condigoes da Procura:

“Procura local tnica e
tradicional”

- Sector de Vinho do Porto forte com algumas
sobreposigdes, mas alguma concorréncia

- Populagao de turistas forte proveniente de
principais importadores mundiais de vinhos

* Viticultura de qualidade fraca

= Potenciais sinergias com sector do turismo por
explorar

* Especializagao em marketing e em gestao de
marca limitada

* Actividade fraca dos Viveiristas

Nao fosse o Cluster ter fragilidades suficientes, a falta de coordenacdo entre as
empresas de vinhos e a falta de uma estratégia concertada de exportacao,
“matam” por assim dizer, qualquer tentativa de conquista de mercado e
impedem a criacdo de uma marca de vinhos de Portugal forte e compreensivel
para o consumidor menos instruido sobre a industria e o mercado dos vinhos.

Com este cenario tracado, a Monitor Group em conjunto com representantes de
todas as diferentes partes do Cluster, elaborou um plano de 10 Pontos para
melhorar a competitividade do Cluster (Monitor Group, 2003, p. 16):

1. Melhorar qualidade da uva através do aumento da dimensao de parcelas /

definicao de precos com base na qualidade

2. Melhorar dimensao e capitalizacao das empresas através da consolida¢do

e do investimento

3. Introduzir gestdo profissional e certificacdo ao abrigo das normas ISO em

todo o Cluster

4. Definir como alvo e manter categoria - pais na GB / EUA

5. Analisar preferéncias de consumidores na GB / EUA - refletir essa

informacao em produto e embalagem

6. Utilizar estudo de consumidor / viticultura para desenvolver 3-5 tipos

principais de vinhos portugueses

7. Desenvolver e expandir a categoria super-premium (€7-12)
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8. Proteger marcas portuguesas (DOC, castas, etc) através da irradiacdo de
vinhos de qualidade reduzida

9. Criar marca ‘Portugal Regional’ e um conselho promotor de vinhos de
qualidade para facilitar e compensar a inovagao

10. Investir na colaboracao entre areas-chave do cluster

- Impulsionar a inovagdo através de iniciativas conjuntas entre o
sector do vinho e a area da investigacao / mundo académico

Entre 2003 e 2004, foram apresentados planos complementares a este estudo,
com estratégias para ativacdo do Cluster e campanhas de Marketing segmentadas
por mercados prioritarios.

Por fim e como nota final, a Monitor Group, no documento “Activar a Estratégia
do Cluster do Vinho”, aponta como objectivo em valor de exportagdes para 2010,
a meta de 1 Bilido de Euros (Monitor Group, 2003, p. 8).

3.2 Ponto de situagao 9 anos depois (2012)

O mercado de Vinho a nivel Internacional, nestes ultimos 9 anos, conheceu
crescimentos acentuados, tanto no consumo como na produc¢do, mas por via da
crise Mundial verificada a partir de 2008, os valores de producdo e consumo de
hoje, estio muito pouco acima dos valores de 2003. Estas variagdes estdo
patentes nas Figura 21 e Figura 24 no capitulo 4.4.1 deste estudo.

Ainda sobre o consumo de vinho, é importante referenciar que o consumo nos
paises tradicionais produtores europeus demonstra uma estagnacao ou mesmo
declinio, enquanto ao mesmo tempo, surgem novos mercados com crescimentos
acentuados de consumo. A melhor forma de materializar esta “transferéncia” de
consumo, é consciencializarmo-nos de que existe um grupo de paises que cresce
em populacdo e em riqueza per capita, os chamados paises emergentes (E7).
Segundo a consultora PricewaterhouseCoopers, espera-se que em 2050, estas
economias sejam 50% superiores ao atual G7 (capitulo 4.4.2).

No que diz respeito ao Comércio Internacional, ou seja exportacdes, a tendéncia
é fracamente positiva desde 1998, em termos globais. Mas ao ventilarmos os
numeros, a perda de quota de mercado dos paises produtores tradicionais
Europeus (5 maiores), para os produtores do Novo Mundo (hemisfério sul +
EUA), tem sido constante. Ainda assim, desde 2008 a tendéncia foi corrigida e os
5 maiores produtores europeus (IT/ESP/FR/AL/PORT), contam com uma quota
de 65,5% das exportagdes mundiais de vinho (2011).

No que diz respeito a indudstria Portuguesa de vinhos, em termos de exportagoes,
crescemos entre 2003 e 2011, 19% em valor, atingindo um total de exportagoes
de 657 Milhoes, ao fecho de 2011. Ainda assim, o reconhecimento internacional
tem vindo a aumentar por via dos vinhos portugueses medalhados nas varias
provas internacionais (Figura 46).

Estruturalmente, o Pais apresenta genericamente as mesmas dificuldades
identificadas no relatério da Monitor Group de 2003, como sdo o tema da
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fragmentacdo da producdo, promocao e exportagoes. Adicionalmente houve uma
maior profissionalizacdo do sector, ainda que as empresas com verdadeira
capacidade de exportagdo, sdo reduzidas e com dimensdo insuficiente para
competir verdadeiramente no palco internacional (salvo raras excec¢des).

Entretanto, de registar a intensificacdo da atividade do orgao responsavel pela
promocado internacional dos vinhos portugueses, a ViniPortugal. Bem como o
surgimento da marca “umbrella” wines of Portugal, que é assim a bandeira desta
industria 14 fora.

Auséncia de respostas

Se considerarmos a janela temporal entre 2003 e 2012, a industria de Vinhos
Portuguesa, sofreu algumas alteracdes e melhorias, ainda assim, sem resolver
questdes estruturais, nao conseguindo ter um papel mais relevante no
hipercompetitivo mercado internacional de vinho.

Porqué, a industria ndo consegue ultrapassar os seus principais problemas (ex:
fragmentacdo) e ndo consegue capitalizar as suas forcas (ex: biodiversidade,
castas autéctones) e vingar no panorama internacional?

Enquanto isto, a equagdo torna-se mais complexa com o acelerado crescimento
dos Paises Produtores do Novo Mundo, que sdo uma forte ameaca, enquanto ao
mesmo tempo, surgem novos mercados consumidores de vinho, que ndo deixam
de ser uma forte oportunidade.

As respostas nao sdo simples, consensuais e ndo existem teorias recentes que
expliquem com detalhe qual a direcdo estratégica que deve estar na base de uma
concertacdo nacional, que defina acdes de médio-longo prazo, para que os
agentes econdmicos possam seguir e aumentar a competitividade dos nossos
produtos vinicolas.

Este estudo de caso, tem como objetivo central tentar contribuir, ainda que de
uma forma consciente das suas limitagdes, com algumas repostas e
recomendacgdes para ajudar a industria de vinhos portugueses, a progredir no
mercado internacional.
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4 Revisao da Literatura
4.1 Globalizagao
4.1.1 Globaliza¢dao nos nosso dias

Esbogar um retrato dos nosso dias, ndo podera passar ao lado do contexto macro
econdémico que molda os nossos habitos de vida e que mais que nunca, torna-os
convergentes. Esta é a era em que a avaliacdo do quadro internacional, inicia-se
pela interpretacdo da crise bancaria e financeira, uma maleita que inundou o
nosso dia-a-dia nos ultimos anos.

Um sistema que foi inflacionado por ativos mobiliarios e imobiliarios nos
Estados Unidos, onde foram atingidos niveis de valorizacdo que ndo tinham
outra perspectiva, que ndo o colapso e a revelacao da sua toxicidade, levando ao
total descrédito do sistema financeiro e de alguns bancos de investimento
americanos. Como consequéncia, a desvalorizacdo bolsista e a instabilidade
financeira que passou a afectar nacdes, empresas e cidadaos (Salgueiro, 2012).

Uma crise financeira que racionou o dinheiro, afectou diretamente a atividade
econdmica e que contaminou a Europa e restantes mercados mundiais.

Para contrariar o ciclo e promover a retoma, os Governos fizeram uso de
instrumentos que estdo a sua disposicdo, como sdo as descidas das taxas de juro,
aumento da despesa publica, ou concessao de redugdes fiscais. Mas o equilibrio
destas medidas nao é de todo facil, em especial, nas na¢des com dificuldades
cronicas de competitividade e crescimento econémico anémico. Portugal é um
bom exemplo dos efeitos colaterais do aumento da despesa do estado por forma
dinamizar a economia. Como resultado, o aumento esperado da sua divida
externa, exp0s o Pais a especulacdo dos investidores e a avaliacao crescente do
risco, traduzido em taxas de juro proibitivas sobre a sua divida soberana.
Portugal e outros paises com o mesmo perfil, viram-se obrigados a corrigir a
rota, através programas de ajustamento econdmico e financeiro com forte
recurso a medidas de austeridade.

Mas seria redutor analisar a globaliza¢do e caracteriza-la por apenas um prisma.
O fendmeno de Globalizagdo ndo se remete apenas a uma faceta econémica e
financeira, podendo ser caracterizado por outras dimensdes, nio menos
importantes.

Para além do horizonte econémico, teremos de incluir uma dimensao politica -
social, que se estrutura através da diplomacia, aquisicdo ou trocas de
conhecimento tecnoldgico, expansao imperial, ou fendmenos de emigracao por
consequéncia de guerras, alteragdes econdmicas significativas ou até
proliferacao de doengas.

Ainda, a dimensdo cultural, que se externaliza por via da lingua, rituais, crencas
e todas interacdes / adaptacdes dai resultantes, que poderdo fomentar episddios
fortes de mudanca nas populagdes e por consequéncia, encontrar resisténcia, o
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que por vezes, podera assumir a forma de violéncia e conflito entre civilizacdes
(Exenberger, 2004).

Repetindo mais uma vez, o fendmeno de globalizagdo nao pode ser observado
por apenas uma das dimensoes. Na verdade, elas sdo a causa - efeito e caminham
juntas, onde alteragdes politicas, tém consequéncias, econdémicas, sociais e até
mesmo culturais, sendo que a sequéncia e o peso das variaveis é especifico e
conjuntural.

Mas, se para muitos a Globalizacdo é a causa de todos os males, para outros, é
apontada como a verdadeira cura para resolver todos os problemas da
atualidade (Bordo, 2002).

Na verdade e usando agora uma perspectiva mais positiva do que aquela com
que inicidamos este documento, o fen6meno das redes sociais e o seu papel na
globalizacdo, sdao o outro lado de comunidades com uma extensdo
verdadeiramente global. Ndo s6 na dimensao lidica, mas também no networking
profissional, onde as barreiras geo-politicas ja ndo existem. O mundo
cosmopolita e comercial de hoje, é uma teia de enderecos electrénicos e de
perfis, onde as conexdes sdo feitas com uma facilidade e velocidade nunca antes
possivel.

E neste contexto que vivemos hoje de uma forma verdadeiramente global. Os
produtos que consumimos, a informac¢do e contetidos que chegam até nés, os
relacionamentos pessoais, profissionais e até mesmo, no simples facto de que a
nossa informacdo e contetidos pessoais pode estar algures num recondito lugar
do planeta, guardada num qualquer servidor e a qual acedemos remotamente. A
comunicacdo pessoal ou de massas a uma escala verdadeiramente planetaria
sera certamente a paragem mais longinqua que conseguimos até a data, neste
processo de globalizacdo que, desde sempre esteve na nossa génese. Alias, esta é
uma ideia defendida por algures autores, numa linha de pensamento em que, a
globalizacdo, é uma caracteristica da civilizagdo, a qual esteve sempre presente,
desde o inicio da historia (Exenberger, 2004).

4.1.2 Trés Vagas da Globalizagao

Importa no entanto identificar os grandes marcos do processo de Globaliza¢do. A
grande maioria dos autores defende 3 vagas, apontado como primeira grande
etapa o final do século XV, principios do século XVI, com a era dos
descobrimentos portugueses. Um processo de globalizacdo onde fomos
importantes protagonistas e marcamos a tendéncia de uma Europa, que
progressivamente, iniciou a sua expansao para o resto do mundo. Portugal,
Espanha, mais tarde com Holanda e por fim o Reino Unido nos séculos XVII e XIX.
Esta é uma viragem, que transfere o centro de gravidade do comércio e das
economias do oriente, para o ocidente, iniciando um espago temporal que durou
até aos nossos dias. Atualmente verificamos o fen6meno inverso, com a
transferéncia do protagonismo no palco das relagdes comerciais internacionais,
para o Oriente, nomeadamente para paises como a China, india, Coreia, Japdo e
outros mercados emergentes.
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As datas concretas referentes a este “Big Bang” da primeira vaga, sao as de 1492
(Cristovao Colombo - avanca em dire¢ao as Américas na procura de especiarias)
e 1948 (Vasco da Gama - contorna a costa Africana e retira o monopdlio dos
comerciantes de especiarias Arabes e Venezianos) (O'Rourke & Williamson,
2000).

Assim, Portugal desde a sua formacao, passando pela sua estratégia além
fronteiras a partir Século XV, sempre teve um papel ativo e ensinou no sentido
mais literal, a “Globaliza¢cdo” a dar os primeiros passos (Exenberger, 2004, p. 15).
E assim atribuido o fenémeno de globalizagio econémica a esta nagdo, por via da
era denominada de “Descobrimentos”, que conduziu a uma lideranca progressiva
da Europa Ocidental sobre o resto do Mundo (Pereira, 2007).

O processo de globalizagdo feito pelos Portugueses, ndo se remeteu apenas a
dimensao econdémica, tendo sido mais abrangente, o que hoje estd demonstrado
pela difusdo da lingua Portuguesa que é a sexta mais falada em todo o mundo e
por mais de 269 milhdes de pessoas (Wikipedia, 2009).

A partir daqui, a Europa conheceu assim as Américas, Africa, India, Sido, China e
Japdo, fazendo do oceano Atlantico e Indico, uma “auto - estrada” para o
desenvolvimento econdmico, financeiro e civilizacional (Brites Pereira, 2007).

Intensificaram-se as trocas de mercadorias, movimentos de capitais e
desenvolveram-se inovacdes tecnoldgicas, para além da aprendizagem e
consolidacdo de relagdes diplomaticas e institucionais entres as na¢des do velho
com o novo mundo.

No entanto, esta primeira vaga de 1500 a 1800 para além do grande salto
qualitativo, civilizacional e tecnoldgico, na verdade ndo representou mais do que
1% de crescimento anual no comércio internacional (Bordo, 2002).

E também relevante esclarecer que foi esta época que lancou as bases e os canais
de comunica¢do das relagdes econdmicas internacionais que perdura até aos
nossos dias. Progressivamente, a dominancia ibérica comeca a ser substituida
por uma crescente afirmacdo Britanica, resultado de uma organiza¢ao econémica
superior, aposta nos desenvolvimentos cientificos e na inovagao tecnoldgica,
aliada a um clima de crescimento populacional (Pereira, 2007).

Todas estas causas, sdo o efeito de uma profunda alteragdo na sociedade e na
organizacdo da sociedade Britanica, comecando no reinado de Henrique VIII e
culminando no reinado de Isabel I (Elizabeth I).

A reforma Protestante Europeia, teve a sua expressdo em Inglaterra, através da
Reforma Inglesa ou Reforma Anglicana, periodo no qual se rompeu com a
autoridade do Papa e a Igreja Catélica Romana. O Rei tornou-se o topo da
hierarquia da Igreja e toda a colecta de impostos de caracter religioso foram
retidos no reino, aliviando assim os recursos financeiros do rei (Ates, 2008). E
sobre também esta época, que muitos autores defendem a passagem entre a era
medieval e a era moderna, através do movimento do [luminismo (Era da Razao),
época na qual, se da uma alteragdo nas expectativas humanas, de caracter mais
religioso, para ambigdes de cariz politico e econémico.
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Aproveitando um conjunto de circunstancias particulares internas e externas,
Inglaterra desenvolveu-se em termos econdmicos, sociais e politicos. Um
crescimento, que permitiu a esta nacdo o aumento da sua frota maritima e
vantagens competitivas para que a sua industria se transformar-se na mais
competitiva a sua época. Teremos ainda de acrescentar a esta evolugao Britanica,
uma politica comercial aguerrida, "fortemente orientada para o favorecimento e
protecdo das industrias domésticas e que, ..., permitiu o0 dominio do comércio
internacional e das relacdes econdémicas a ele associadas” (Pereira, 2007, p. 4).

E esta ascensdo Britanica que esta na génese da segunda vaga de Globaliza¢do. O
avanc¢o tecnolégico da época que impulsiona a evolugdo dos transportes
terrestres e maritimos, baixando fortemente os custos de transporte (Collier &
Dollar, 2002). O peso da economia mundial tende para o Atlantico Norte, onde
importantes alteracdes no relacionamento entre os paises do velho mundo,
moldam novas formas de expansdo econdmica e financeira. Como exemplo, em
1860 da-se o Tratado Cobden - Chevalier entre Inglaterra e Franca (que reduzia
substancialmente as tarifas) em que a Inglaterra da luz a uma estratégia por
politicas comerciais mais “liberais”. O mesmo acontece com outras poténcias
europeias que liberalizam as trocas entre si (Guimaraes, 2005).

Como consequéncia direta desta liberalizacdo e relacdes econdémicas menos
restritivas, o comércio internacional foi impulsionado fortemente. Paralelamente
em 1870, os movimentos internacionais de capitais atingem uma grande
amplitude, comparavel a situacdo atual, ainda com caracteristicas diferentes
(Pereira, 2007). E nesta segunda metade do Séc. XIX, que se acentua também o
fenomeno de correntes migratorias que cobrem o Globo, desde os Estados
Unidos a Australia. Estamos também perante um fenémeno forte de colonizacdo
de paises ndo Europeus, sendo que estes movimentos migratérios (colonizagdo),
ndo estdo na base da Globalizacdo, mas sdo sim, uma consequéncia desta era de
industrializacdo (Ates, 2008), que marca fortemente a segunda grande vaga de
Globalizagao.

Chegamos por assim dizer a uma fase adulta da Globalizacdo, com caracteristicas
que duram até aos dias de hoje. Um crescimento econdémico, baseado na
expansdao do comércio e do investimento internacional, na especializacdo e
constante progresso tecnoldgico. Esta fase entre 1815 e 1924 pode ser
quantificada, por exemplo, por via do comércio de exportacdes que cresceu
positivamente a um ritmo de 3,5% ao ano (Bordo, 2002).

A segunda vaga termina com o periodo mais turbulento da nossa era, com o
eclodir da primeira guerra em 1914 seguida mais tarde da segunda grande
guerra. Pelo meio a grande depressdo dos anos trinta, que decapitou por
completo a economia mundial, ja de si débil, revelando-se como o mais longo
periodo de recessao econémico do séc. XX. Os estados respondem a depressdo
com “protecionismo”, numa tentativa de aumentar o consumo dos produtos
produzidos internamente, tentando salvaguardar empresas e empregos. Os
Estados Unidos lideraram a economia mundial para o abismo com a “Smoot-
Hawley Tariff”, uma lei que promove a subida vertiginosa de impostos sobre mais
de 20.000 produtos importados, o que provocou a retaliacdo internacional
(Collier & Dollar, 2002).
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Estamos de regresso ao “nacionalismo” e aos seus ideias mais extremistas,
conjugados com a regressdao econdmica, temos a receita para uma segunda
guerra mundial, que é o culminar de um inicio de século ndo menos positivo:

“Between 1913 and 1950, the world economy grew much more slowly than
in 1870-1913, world trade grew much less than world income, and the
degree of inequality between regions increased substantially..” (Maddison,
2001, p. 22).

Apébs os horrores da guerra, fomentados por ideais nacionalistas, as nagdes
procuram reconstruir-se e libertarem-se rapidamente de uma época tao negra
para a Europa e restante mundo. Os principios que fomentaram o nacionalismo,
rapidamente sdo abandonados e os governos procuram construir rapidamente
formas de cooperacdo, num espirito de alianca e entre - ajuda, por forma a
incentivar o crescimento econdémico e estabilidade global. Esta cooperacdo
comeca por seletivamente reduzir barreiras entre paises e sobre produtos
especificos.

Esta reducdo de barreiras, acompanha a continua descida dos custos de

transporte, factores que contribuiram para o renascer do comércio internacional
(Collier & Dollar, 2002).

Alguns autores como Collier e Dollar, consideram que a partir de 1945 estamos
na segunda vaga de globalizacao, onde consideram como primeira, o periodo de
1870 a 1914. Ou seja ignoram de todo qualquer manifestacdo de Globalizacdo
anterior a 1870. Esta nota s6 é relevante, porque naquilo que a maioria dos
autores defende sobre as 3 vagas, estes separam a “convencionada” terceira vaga

de 1945 aos dias de hoje em duas vagas (segunda e terceira, segundo eles).

Relevancia, porque estes autores consideram que existem dois momentos
distintos entre 1945 e os dias de hoje, ou seja, um primeiro momento até 1980
(22 vaga segundo estes autores) e o de 1980 em diante (32 vaga).

Figura 2 - Trés Vagas de Globalizacao

Fonte: (Collier & Dollar, 2002)
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Argumentam que entre 1945 e 1980, foram restauradas as relagdes de producao
e trocas comerciais entre o hemisfério Norte e Sul, mas nio os movimentos de
capitais e de migracdo de mao de obra. No entanto, regista-se um fenémeno novo
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entre os paises desenvolvidos que aponta para a especializacdo na producao e
com o crescimento de clusters especificos em diferentes paises. Este “clustering”
para além de desenvolver a especializacgio, promove a eficiéncia e
consequentemente a produtividade. Estamos perante uma forte aceleragdo sobre
a competitividade a nivel internacional. Este fendmeno impulsionou a criacao de
riqueza destes paises e o seu distanciamento em relagdo aos restantes. No
entanto, estes 35 anos permitiram apenas chegar aos padrdes do periodo de
1870 a 1914, no que respeita a comércio internacional (Collier & Dollar, 2002) -
(ver Figura 2 - Trés Vagas de Globalizacao).

Apébs 1980, o cendrio de globalizacao evolui rapidamente. A partir de 1980 os
novos "colonizadores", isto é os chamados paises desenvolvidos, vém o peso das
suas exporta¢des no comércio internacional, aumentar de 25% para 80% nos
dias de hoje (Collier & Dollar, 2002) - (ver Figura 3)

Figura 3 - Quotas das exportacdes de mercadorias de paises desenvolvidos

Fonte: (Collier & Dollar, 2002)
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Outra nova caracteristica é o forte crescimento do FDI (Foreign direct
investment). Esta caracteristica coloca em verdadeira concorréncia Paises de
baixo rendimento com Paises de alto GDP. De salientar ainda um episddio
politico que ndo pode ser marginalizado e que, em boa medida, contribuiu para
uma maior integracdo dos mercados, terminando a bipolarizagdo existente no
planeta entre EUA / URSS. E na segunda metade dos anos 80 que acaba o
denominado periodo da Guerra Fria. Durante estes ultimos trinta anos, o
comércio Internacional cresceu massivamente e os mercados em termos de
comércio estdo mais integrados do que nunca, muito por trés aspectos que estdo
fortemente interligados: maior abertura dos mercados; liberalizagdo das trocas
comerciais e financeiras, sujeitas a uma menor regulacao; e a forte evolucdo das
tecnologias de informacdo e de comunicagao (Pereira, 2007).

4.1.3 Portugal e a Globalizacao

Hoje, mais que nunca, por retracdo da sua economia interna e com as
consequéncias imprevisiveis da sua divida soberana, Portugal luta por alterar a
sua balanca comercial. O governo e as empresas portuguesas olham para as
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exportacdes como a tdbua de salvacdo da economia e dos postos de trabalho que
teimosamente tendem a desaparecer.

Na verdade o potencial de crescimento é enorme. Em 2008 as exporta¢des
correspondiam apenas a 33% do PIB nacional, quando a média Europeia é de
58% do PIB. Se compararmos com paises de dimensao idéntica, temos a Hungria
com uns impressionantes 82,7% do PIB ou a Republica Checa com 77,7%. Se
analisarmos o peso das exportacoes no PIB nacional, por comparacao com os
paises da zona Euro, percebemos que a partir dos anos 80 do século passado,
iniciamos um processo de divergéncia para com os outros paises da Zona Euro
(Santos Pereira, 2011, p. 433) - (ver Figura 4).

Figura 4 - Exportacoes de Portugal e Zona Euro (% do PIB), 1960-2010
Fonte: (Santos Pereira, 2011, p. 433)
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Ja em 2012, os dados do primeiro trimestre apontam, para uma continuada
retracdo das importagcdes e um a aceleragdo das exportacdes, sendo que o deficit
reportado em Marco de 2012 é de 842 Milhdes de euros (Economics, Trading,
2012). Segundo o Boletim de Inverno do Banco de Portugal, prevé-se que o saldo
comercial com o exterior evolua de 3,2% em 2010 para um excedente de 0,8%
em 2012, (excluindo bens energéticos). Trata-se da primeira vez em 15 anos que
a balanca comercial se torna positiva. A tendéncia dos ultimos trimestres pode
ser observada na Figura 5.

Estes sdo os resultados que espelham o impulso da mudanga de direcao e focus
dos nossos gestores. A busca dos mercados externos, tem como principio geral e
uma motivacdo comum, que serda o aumento da rentabilidade, salvaguarda de
empresas e postos de trabalho. Esta é uma inevitabilidade, uma luta pela
sobrevivéncia por forma a evitar uma morte lenta, num enquadramento futuro

muito pouco positivo e recheado de aguerrida competitividade de outros players.

“Como é evidente, exportar mais faz todo o sentido, porque diminuiriamos

ndo sé o défice externo, como também o endividamento ao exterior.” (Santos
Pereira, 2011, p. 430)
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Figura 5 - Balan¢a Comercial de Portugal (Milhdes de Euros)

Fonte: (Economics, Trading, 2012)
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Mas a receita ndo é tdo simples. O nosso sucesso passa seguramente pela nossa
competitividade. “Cada Pais s6 pode ser competitivo se for diferente” (Braga de
Macedo, 2006, p. 3). E neste capitulo, temos uma cultura, uma histéria, uma
Lusofonia que é seguramente terreno mais que fértil para explorar no
desenvolvimento dos nossos produtos. Quanto mais fiéis formos as nossas raizes
mais facil serd sermos Unicos e portanto diferenciados no mercado. Mas, ao
mesmo tempo, temos de ser capazes de reter os nossos talentos, para que com a
sua criatividade e engenho consigamos criar ativos. Na realidade, precisamos de

“homens criativos” para construir fortes ativos.

Portanto, esta diferenciacdo devera acrescentar valor para o consumidor e ser
adequada aos mercados prioritarios onde pretendemos estar em cada industria.

E importante saber identificar onde queremos estar e qual o potencial das varias
op¢oes. As escolhas de mercados devem ser acompanhadas de uma capaz e
racional adaptacao da unicidade dos nossos produtos, aos habitos de consumo
dos mercados / consumidores. Aqui temos o papel da inovac¢do, onde teremos de
ter a capacidade de nos re - inventar num mundo que hoje é diferente e que
amanha o continuari a ser.

Figura 6 - Distribuicio Geografica das Exportacdes / 10 Principais Paises nas Exportacdes
Portuguesas

Fonte: (AICEP, pp. 6 - 7)
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A diversificacdo das exportagdes em varios mercados, diminui o risco mas no
limite pode dispersar também recursos. Este equilibrio nao é simples e na
conjuntura atual, implica ainda uma maior reflexio. E o caso do peso de 25% das
nossas exportacdes serem absorvidas pela vizinha Espanha (ver Figura 6), que
em 2012 tem uma taxa de desemprego acima dos 20% e que viu a necessidade
pedir um “resgate” ao seu sistema financeiro, que serda “eventualmente”
acompanhada de medidas de austeridade, as quais poderdo ser agravadas pelo
buraco financeiro das suas regides auténomas.

Por fim e ndo menos importante, a sustentabilidade das nossas opg¢des. As
estratégias devem procurar os “quick wins”, mas mais importante estarem
focadas nas métricas de longo prazo, para uma maior rentabilizacdo dos
investimentos e terminarmos definitivamente com uma cultura de constante
alteracao de curso. Resumindo e transcrevendo:

“Por isso é que a atracdo de ativos e criativos se chama sempre
exportacdo. Por isso que, na economia global, exporto, logo existo. E nao
exporta quem quer, exporta quem souber” (Braga de Macedo, 2006, p. 4)
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4.2 Comportamento do Consumidor - Introdugao

Para saber exportar, muitas variaveis terdo que ser levadas em consideracao,
mas certamente existe uma que € o centro da tematica: conhecer o cliente ou se
preferirmos em casos que se aplique, o consumidor.

E sobre o consumidor, em especial sobre as tendéncias Globais, que
abordaremos de seguida, literatura que nos permita fazer um enquadramento
das principais caracteristicas do consumidor moderno, que esta em constante
mutacdo e, perceber a dicotomia entre convergéncia e divergéncia dos seus
comportamentos. Apesar de existir uma cultura global fomentada por marcas e
valores que sao partilhados em quase todo o planeta, também existe no entanto,
uma riqueza multi - cultural enraizada nas regides, paises, continentes e que
tende a ser defendida e até capitalizada como forma de diferenciacao e afirmacao
no mundo.

4.2.1 A cultura do consumidor Global

Um dado inegavel, é de que a maioria da popula¢do do Planeta habita em grandes
centros urbanos. E projetado que as “mega - cidades”, ou seja, as cidades com
mais de 10 milhdes de habitantes, serdo cerca de 26, em 2015 (Solomon,
Bamossy, Askegaard, & Hogg, 2010, p. 14).

[sto significa que estes consumidores urbanos, possuem padroes de vida e uma
riqueza que tende a ser mais homogénea e onde as grandes marcas, centram os
seus recursos de marketing por forma a maximizar as suas vendas. Sdo
consumidores que acabam por estar expostos a estimulos e padrdes lifestyle
muito semelhantes, ainda que com raizes sécio - culturais diferentes.

Mas nao sdo s6 os aglomerados populacionais. Na verdade, o planeta é uma
“aldeia global”, muito gracas ao generalizado acesso a internet e a todo o tipo de
conteddos. O fenémeno das redes sociais e o comércio electrénico sdo dois
vetores que influenciam uma tendéncia de consumidor global. Poucas sao as
barreiras para adquirir uma qualquer marca ou produto de grande consumo, por
via do comércio electrénico, independentemente das barreiras fisicas.
Adicionalmente, as redes sociais, sdo hoje uma ferramenta importante para as
marcas, por forma a segmentarem e relacionarem-se com os seus fas, ou se
preferirem, com os seus consumidores.

Existe hoje um poder das massas, que desenvolve tendéncias a boleia das
alteracdes tecnoldgicas, econdmicas e sociais. As marcas, muitas das vezes
procuraram serem elas a influenciar estas tendéncias, mas muitas vezes sao elas
que tém de conseguir descodificar as tendéncias e, em tempo record, responder
ao mercado com produtos que satisfacam as necessidades destas massas de
consumidores.

Somos, nesta linha de raciocinio, inclinados a conceber um mundo cada vez mais
homogéneo e estandardizado. Mas essa ndo pode ser uma visdo simplista, sobre
as tendéncias, sobre o consumidor e os seus comportamentos de compra.
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4.2.2 Convergéncia Vs Divergéncia no comportamento do consumidor

Um dos aspectos da Globalizacdo que vivemos, é a convergéncia de alguns
habitos de consumo, marcas que compramos, os conteidos media que acedemos
e o uso do mesmo nivel de tecnologia. Muitos autores, no final do passado século
(anos 80 e 90), defendiam que a convergéncia conduziria a uma homogeneizacao
das necessidades, gostos e estilos de vida dos consumidores.

Tudo parecia apontar nesse sentido, com uma internacionalizacdo do modo de
vida ocidental, assente em padrdes de um “razoavel poder de compra”, com uma
classe média crescente nos paises desenvolvidos da Europa e do continente
Norte Americano. Em resumo, um hemisfério Norte em pleno crescimento e com
partilha das mesmas tendéncias.

A difusdo deste padrio era facil: O crescimento das viagens internacionais, as
comunicacdes globais, a internet, os canais de televisio com conteudos
universais (como por exemplo a MTV), reforcam esta no¢do de que algumas
classes etdrias, em principal os jovens, possuem valores comuns
independentemente do seu pais de origem. O que até certa medida seria verdade.

Na base deste pensamento, sobre uma tendéncia de homogeneizagao, existe uma
teoria de que a tecnologia (Levitt, 1983), levaria a uma homogeneizagdo das
expectativas e necessidades dos consumidores, pois seria de esperar que a
estandardizacdo de produtos, traria grande qualidade a baixo preco. Este
argumento baseava-se na convic¢do de que o comportamento do consumidor
seria puramente racional. Aqui fica um excerto deste pensamento (Levitt, 1983):

“Two vectors shape the world—technology and globalization. The first
helps determine human preferences; the second, economic realities.
Regardless of how much preferences evolve and diverge, they also gradually
converge and form markets where economies of scale lead to reduction of
costs and prices.

The modern global corporation contrasts powerfully with the aging
multinational corporation. Instead of adapting to superficial and even
entrenched differences within and between nations, it will seek sensibly to
force suitably standardized products and practices on the entire globe. They
are exactly what the world will take, if they come also with low prices, high
quality, and blessed reliability.”

Nesta linha de raciocinio, a teoria de convergéncia e estandardizacdo, faria
prever que com a moeda uUnica Europeia, ajudaria a uma convergéncia nos
habitos de consumo dos habitantes europeus (integrantes da UE), em termos de,
por exemplo: comida, bebida, roupa ou entretenimento.

A realidade revela-se bem diferente. Existem na verdade diferengas dispares no
que diz respeito ao sistema de valores entre paises, que é uma consequéncia da
histéria e experiéncias sociais, culturais e econémicas ao longo do tempo em
cada nag¢do ou regido. Este sistema de valores estd fortemente enraizado nas
diferentes sociedades e mostra-se resistente a mudanca (Mooij, 2003).
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Em resumo e levando em consideracao o exemplo da Europa, as tultimas décadas
tém demonstrado uma convergéncia dos sistemas econdmicos e demograficos,
mas nao existe evidéncia da convergéncia dos sistemas de valores.

Existe sim, evidéncia sobre a divergéncia ou convergéncia econdmica, como é
possivel de observar na Figura 7, que apresenta as médias de convergéncia ou
divergéncia por ano, a um nivel “macro” para cinco categorias de produtos e
para o periodo de 1970 e 1998. Nesta tabela temos 3 grupos de paises:
Worldwide (44), Developed (26) e Europe (15).

Figura 7 - Convergéncia ou Divergéncia por ano (%) a um nivel Macro, 1970-1998, por 1000
habitantes

Fonte: (Mooij, 2003, p. 189)

Worldwide 44 Developed 26 Europe 15
Telephone main lines 1.42 2.16 2.40
Passenger cars 0.89 1.53 1.74
Television sets 1.50 1.61 2.26
Radios 1.18 1.48 0.31
Newspapers 0.00 0.15 0.37

A longo prazo e a um nivel macro, os produtos relacionados com
desenvolvimento econémico dos paises, convergiram mais rapidamente numa
Europa mais homogénea, enquanto os produtos mais antigos e baratos como
“radios” e “circulacdo de imprensa”, divergiram (Mooij, 2003). Ou seja, a um nivel
mais macro, vemos que, mesmo com uma homogeneiza¢do da Europa em termos
econdmicos, existe convergéncia em alguns produtos e divergéncia em outros.

Focando na Europa (apesar de ndo existirem muitos dados disponiveis), é
possivel provar, a um nivel mais micro, que também aqui existem fortes
divergéncias apesar de uma homogeneizacao econémica destes paises.

De acordo com a Figura 8, podemos ver que a “leitura de jornais do dia de
ontem”, tem uma grande divergéncia, assim como o numero de “carros por
familia”.

Figura 8 - Divergéncia por ano (%) a nivel Micro (Europa)

Fonte: (Mooij, 2003, p. 189)

Mean divergence per year (%)

Cars:
one car in family 1995-1999 2.00
two cars n family 1995-1999 0.00
three cars in family 1995-1999 1.74
TV: daily viewing minutes 1991-1999 0.69
Newspaper readership: ‘read yesterday’ 1991-1996 3.03

Books: heavy book readership 1970-1991 1.12
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Em 1997 o coeficiente de variacdo do GNP (Gross National Product) nos 15 Paises
europeus em analise era de apenas 0,33. Ja no periodo de 1960 - 1997, a média
de convergéncia do GNP / per capita era de 0,53% por ano (Mooij, 2003).

A andlise destas duas figuras, demonstra que as diferen¢as na riqueza entre
paises pode explicar até certo ponto os comportamentos do consumidor (Figura
7). No momento em que existe convergéncia na riqueza produzida entre paises,
esta deixa de ser uma variavel explicativa para a varidncia dos comportamentos
de consumo (Figura 8). Quando esse ponto é atingido, o sistema cultural
transforma-se na Unica variavel explicativa util.

Até muito recentemente, o impacto da cultura local, ndo era de todo bem
percebido e de que forma seria uma variavel que afetava diretamente o
comportamento do consumidor. Ao ignorar esta variavel, muitas grandes
empresas internacionais, falharam os seus objectivos, centralizando o controlo e
poder de decisdo. Conscientes do desajustamento dos seus produtos e quebras
de vendas, resultantes da insensibilidade as necessidades locais, alteraram a sua
estratégia Global para uma estratégia ajustada aos habitos de consumo locais.

Mesmo ao nivel de um Pafs, existem diferencas culturais, suficientes para que os
mesmo produtos sejam consumidos de forma diferente, ou até substituidos por
outros.

No ponto seguinte iremos explorar o modelo desenvolvido por Hofstede e que
nos ajudara a compreender um pouco melhor as variacdes de comportamento
do consumidor de pais para pais.

4.2.3 Multi - culturas (Culturas e forgas sociais) - Hofstede

Como vimos no ponto anterior, a divergéncia nos padrdes de consumo existe e
esta relacionado com a estrutura cultural das sociedades. O fenémeno designado
como “Globalizacao da Fragmentacao” ou “Pluralizacdao do consumo”, evidenciou
a importancia de considerar a contribui¢do da cultura, para assim, melhor
entendermos o comportamento do consumidor (Soares, 2004).

Nos ultimos anos o interesse sobre a influéncia da cultura no comportamento do
consumidor tem aumentado, bem como a pesquisa feita neste campo. Muita
desta pesquisa tem se baseado no trabalho de Geert Hofstede, nomeadamente o
seu trabalho sobre as dimensdes culturais de varias nacdes (Moiij & Hofstede,
2011).

Hofstede desenvolveu originalmente este estudo entre 1967 e 1973, em que
foram recolhidos e analisados dados de mais de 70 paises. A andlise estatistica
foi feita as respostas colocadas aos colaboradores da organizagdo IBM,
espalhados pelas varias subsidiarias no mundo. As perguntas tinham como foco
os valores dos empregados, que revelaram problemas comuns, mas com
solugdes que variavam de pais para pais, em especial nas seguintes areas:

- Desigualdade social, incluindo a relagdo com a hierarquia;

- Relagdes entre o individuo e o grupo;
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Conceitos de Masculino e Feminino: as implicacdes sociais de pertencer a
um ou a outro sexo;

Formas de lidar com a incerteza, relacionadas com o controlo da agressao
e expressao de emocdes

Os resultados empiricos confirmaram as dimensdes identificadas 20 anos antes
por Inkeles e Levinson (hofstede, 2003). O autor Geert Hofstede, escolheu designa-
las da seguinte forma:

A distancia Hierarquica
O grau de individualismo (ou de coletivismo)
0 grau de masculinidade (ou de feminilidade)

O controlo da incerteza

Mais recentemente (1991), foi identificada uma quinta dimensao cultural, que
assenta na dicotomia de orientacdo da sociedade de curto versus longo prazo e
em 2010 uma sexta dimensdo, denominada de indulgéncia versus repressao.

As 6 dimensoes culturais

A partir do sitio da internet de Geert Hofstede (geert-hofstede.com) podemos
obter resumidamente uma descricdo atualizada de cada uma destas dimensoes
(Hofstede, Dimensdes), que traduzo nos pontos seguintes:

A distancia hierarquica: esta dimensao expressa como os individuos de
menor poder numa sociedade, aceitam que esse mesmo poder seja
distribuido de forma desigual. Aqui o ponto-chave, é de como a sociedade
lida com as desigualdades entre as pessoas. Se nesta dimensao o
indicador de distancia ao poder for grande, significa que existe uma
ordem hierarquica e cada um tem o seu lugar especifico sem que para isso
tenha que existir uma necessidade de justificacdo. No lado oposto,
sociedades com menos distincia hierdrquica, as pessoas lutam pela
igualdade de poder e exigem justificacoes pelas desigualdades.

0O Grau de Individualismo: O indicador mais alto, chamado de
individualismo, significa uma preferéncia para uma rede social menos
forte, em que se espera que os individuos sejam capazes de tomar conta
de si préprios e dos seus parentes mais proximos. O oposto (coletivismo),
representa uma preferéncia para uma rede entre os individuos mais forte
e apertada, sendo que neste tipo de sociedade, os individuos esperam que
0s seus parentes e grupos de amigos proximos tomem conta de si em
troca da sua inquestionavel lealdade. Em resumo, o tipo de sociedade,
divide-se na percepc¢ao que os individuos tém em termos de: “eu” ou
“nos”.

O Grau de Masculinidade: O lado masculino desta dimensdo representa
uma sociedade que privilegia o heroismo, o atingir de objetivos,
assertividade e premiacao material pelo sucesso. A sociedade no seu todo
torna-se muito mais competitiva. No oposto, lado feminino, temos uma
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sociedade que se baseia em valores de cooperacdo, modéstia, atengao
pelos mais fracos e qualidade de vida. Esta é um tipo de sociedade mais
orientada para o consenso.

- O controlo da incerteza: Esta dimensdo tenta expressar o nivel em que
os membros de uma sociedade se sentem desconfortaveis em relacdo a
incerteza e a ambiguidade. O ponto aqui é de como a sociedade lida com o
futuro que é incerto: tenta o controlar ou simplesmente deixa-o
acontecer? Paises com um indicador alto no controlo de incerteza,
mantém codigos rigidos de crencas e comportamentos e mais intolerantes
a comportamentos fora do comum e de novas ideias. No oposto,
sociedades com este indicador mais baixo, tém uma postura mais
descontraida onde prevalece a pratica em vez dos principios.

- Orientag¢do de Longo Vs Curto prazo: Tipicamente as sociedades com
orientacao a Longo Prazo, tem uma busca sobre a virtude. Ja no oposto, as
de Curto Prazo, geralmente tem uma preocupacdo em estabelecer uma
Unica verdade absoluta. Sdo normativos na sua forma de pensar, exibindo
grande respeito pelas tradi¢des, pouca propensao de poupar para o futuro
e focados nos resultados imediatos. Nas sociedades de Longo Prazo, os
individuos acreditam que a verdade depende de variaveis, como o tempo,
contexto e situacdo conjuntural. Mostram uma capacidade de adaptar as
tradicoes as alteragdes de condi¢des, uma grande propensdo para a
poupanga, investimento e perseveranca no alcance dos objetivos.

- Indulgéncia vs Repressdo: Uma sociedade tipicamente Indulgente, é
permitida uma gratificacdo livre aos individuos, no que respeita ao “gozo”
da vida e viver feliz. No oposto, estd uma sociedade que suprime a
gratificacdo de bens e regula através de estritas normas sociais.

O exemplo da sociedade Portuguesa

No mesmo sitio na internet, de Geert Hofstede (Hofstede, Countries), podemos
observar os valores atribuidos a cada uma das dimensdes anteriormente
referidas, para mais de 90 paises. A titulo de exemplo e como sera do interesse
deste estudo, podemos observar os valores atribuidos a sociedade Portuguesa e
fazer a sua caracterizacao (Figura 9).

Figura 9 - Valores das cinco dimensoes culturais - Portugal

Fonte: (Hofstede, Countries)
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De forma resumida e ainda a partir das informagdes constantes no sitio da
internet (Hofstede, Countries), podemos aqui fazer um resumo sobre a leitura
desta figura:

- Distancia Hierarquica: O indicador neste dimensao (63) reflete que a
distancia hierarquica em Portugal é aceite e é admitido que aqueles que
tem posi¢des de poder, tém direito a privilégios pela sua posicao.

- Grau de Individualismo: Portugal em comparacao com outros paises da
Europa (excepto Espanha), é uma sociedade colectivista (27). Isto é
manifestado através do compromisso que o individuo desenvolve com o
grupo familiar, de amigos, ou trabalho que estabelece. Mesmo as relagdes
laborais sdo vistas numa perspectiva moral (como sdo as familiares).
Lealdade é percebido como algo supremo, que se sobrepde a outras
regras sociais e regulamentacoes.

- Grau de Masculinidade: Pelo indicador desta dimensdo (31), estamos
perante uma sociedade em que a palavra chave é consenso. Portanto a
polarizacdo ndo é bem considerada, nem a excessiva competitividade é
tolerada. A atencdo neste tipo de paises é “trabalhar para viver”, onde
incentivos ao tempo livre e flexibilidade sdo favorecidos.

- Controlo da Incerteza: Com este indicador (104) ndo existe davida em
relacdo a esta sociedade que quer evitar a incerteza. Aqui prevalecem os
cédigos rigidos de crencas e comportamentos e existe intolerancia as
novas ideias e alteragdes. Nestas sociedades existe uma necessidade
emocional pelas regras (mesmo que elas nunca funcionem), tempo
dinheiro e as pessoas tem uma necessidade de estarem ocupadas
trabalhar arduamente. Precisdo e pontualidade é uma norma, mas ja
inovacdo podera ter resisténcia. A seguranca do proéprio individuo
critica, como elemento individual de motivagao.

O @D O

o

- Orientacdo de Longo Vs Curto Prazo: com este indicador (30), faz da
sociedade Portuguesa, uma sociedade de orientagdo de curto prazo, que
tipicamente exibe enorme respeito pelas tradi¢cdes e relativa pequena
propensdo para poupar, existindo uma forte pressao social para seguir “o
que o vizinho tem”. Impaciéncia no atingir de resultados rapidos e uma
forte necessidade de estabelecer uma verdade.

Esta breve caracterizagdo da sociedade Portuguesa torna-se relevante para
entender eventualmente algumas das nossas virtudes, mas também os principais
problemas que estdo na base da nossa organizacdo e competitividade, em
especial na industria de vinhos, que é o objeto deste estudo.

Mas se compararmos os resultados, com o de outros paises (ex: Espanha, Reino
Unido), vemos que existem diferencas acentuadas em algumas das dimensdes, o
que naturalmente tem implicagdo na forma como o comportamento da sociedade
e claro esta, do consumidor, nestes trés paises, tera que forcosamente ser
diferenciado. A Figura 10, demonstra a comparacado destes trés paises.
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As comparacdes com outros paises sdo interminaveis. O que é importante reter, é
que num processo de internacionalizacdo, a quando da sele¢do de um mercado,
deveremos levar em considerac¢do as caracteristicas dessa sociedade e de como
os individuos se comportam. Sao pistas uteis que abrem caminho a um melhor
entendimento dos seus valores, expectativas, necessidades e desejos.

Figura 10 - Comparacao dos Valores das Cinco Dimensodes Culturais: Portugal / Espanha / Reino
Unido

Fonte: (Hofstede, Countries)
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4.2.4 Motivagoes de compra

Numa perspectiva menos atual, o comportamento do consumidor era referido
como comportamento do comprador (buyer behaviour), a qual refletia apenas
uma visao focada no momento da transacdo entre produtor e consumidor
(Solomon, Bamossy, Askegaard, & Hogg, 2010, p. 7). Atualmente, é reconhecido
que este, ndo se trata de um unico momento, mas sim de um processo. Um
processo que se inicia antes da compra, que é caracterizado por atividades de
pesquisa e de comparacao de produtos, marcas e solucdes, por forma a construir
um entendimento sobre qual destes, ira ao encontro das expectativas do
consumidor ou cliente. Um processo que nao termina na compra, porque aqui,
existe uma confrontacdo com a experimentacao, da qual resulta uma experiéncia
positiva ou negativa. Um processo que adicionalmente se prolonga para além da
compra, na forma em que o produto ou servico continua a satisfazer as
necessidades, expectativas e qual o impacto que a sua compra e uso provoca no
cliente ou consumidor.

Neste processo de consumo existem muitos factores e variaveis que o
influenciam. Por exemplo, o comprador final, podera nado ser o utilizador final.
Também é verdade que o comprador pode ser influenciado por outro elemento
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que teve uma experiéncia, positiva ou negativa, com a marca, produto ou servigo.
Aqui, o circulo de amigos e familia é de enorme importancia no processo de
influéncia. Por ultimo o comprador pode ser uma organizacdo que representa o
interesse de muitos utilizadores que nela trabalham.

Na perspectiva de quem vende ou disponibiliza o produto ou servigo, o trabalho
é feito para estar presente o mais possivel em todo este processo (pré, durante e
pés-venda). E necessario ter a capacidade de construir e desenvolver uma
comunidade de advocates por forma a melhorar os indicadores de recomendagdo
e consideracdo dos seus produtos, marcas ou servigcos. SO assim é possivel criar
sustentabilidade, no tempo, para o negdcio e outros objectivos organizacionais.

Nas linhas seguintes iremos aprofundar um pouco mais este processo que se
inicia nas necessidades e que culmina num desejo efetivo de compra de um bem
ou servigo.

Os elementos que influenciam uma compra

No momento em que estamos prestes a efetuar uma compra, existem algumas
variaveis que interferem no processo. Essas varidveis sao de origem interna ou
externa e a sua influéncia torna-se tanto ou mais relevante conforme a
complexidade da decisdao da compra.

Variaveis Internas Varidveis Externas

Caréncia, necessidade, motivacdo, desejos, | Economia, demografia, cultura, classes sociais,
percepcgao, atitude, aprendizagem, | grupos sociais, grupos de referéncia (familia,
personalidade lideres de opiniao,...)

Alguns destes termos (ex: necessidade, desejo, caréncia,..), poderdo parecer
sin6nimos, mas na realidade, sdo diferentes parte de um processo interno, que
influenciam uma tomada de decisao para uma qualquer satisfacdo do individuo.

Existe um consenso entre os investigadores, que existe um estado de equilibrio
no ser humano (tal como noutros seres vivos), que denominam de
homeoestatico. Um estado em que o individuo nao orienta nenhum dos
comportamentos, por que se encontra em equilibrio interno. Mas este equilibrio
pode ser alterado por um estimulo, mais uma vez de origem interna ou externa.
O resultado sdo comportamentos que podem ser diferentes de individuo para
individuo, face ao mesmo estimulo.

As Necessidades

Precede o estado de necessidade, um estado mais basico, que é o estado de
caréncia. A caréncia estd ligada ao nosso estado mais irracional, animal e
manifesta-se em varios tipos: Movimento, Alimentos, Liquidos, Ar puro e
Descanso. E importante que se perceba, que aqui estdo os trés grandes pilares da
saude do individuo: Alimentagdo, Exercicio e Descanso.

Quando estas caréncias atingem um determinado nivel de insuficiéncia
transformam-se em necessidade, mas este nivel, se o quisermos apelidar de
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“tipping point”, diverge em cada individuo e depende da sua resisténcia e
experiéncia em lidar com as suas caréncias.

As necessidades, por assim dizer, podem ser de raiz biolégica, mas nao s6, pois
podem ser condicionadas pelo meio envolvente. Varios investigadores
trabalharam sobre as necessidades humanas. Sigmund Freud foi um dos
primeiros e desde logo focou a importancia da irracionalidade dos individuos e
da inconsciéncia das motiva¢gdes que ndo sdo visiveis, mas que moldam os
comportamentos e atitudes.

Outro investigador, o psicélogo Henry Murray nos anos 30, identificou uma lista
de 20 necessidades (ex. de necessidades: adquirir, realizacdo, exibicao, afiliacao,
ordem,..), mas nem todos temos as mesmas. Isto €, mesmo no decorrer da vida
do individuo existe a possibilidade de experienciar parte delas e outras nao.
Dividiu ainda estas necessidades em quatro grandes grupos (Schultz & Schultz,
2005, p. 189):

- necessidades primarias: de sobrevivéncia e relacionados com fatores
internos do nosso funcionamento biolégico.

- necessidades secundarias: emocionais e de cariz psicolégico, como sdo as
de afiliagdo e realizacao

- Necessidades reativas: as quais envolvem uma resposta a um objectivo
especifico

- necessidades pro ativas: que surgem espontaneamente

A maior contribuicdo deste investigador, deve-se a sua investigacdo sobre a
personalidade e no uso do seu conceito de necessidades para explicar a
motivacdo e direcdo dos comportamentos humanos (Schultz & Schultz, 2005).

Ainda sobre este tema, outro investigador de grande relevancia foi Abraham
Maslow, que estabeleceu uma hierarquia de necessidades. (1943 - 1954)
Segundo ele, estas, surgem de forma sucessiva, come¢ando pelas mais
elementares, inferiores e de cariz fisioldgico. Na sua opinido, conforme o
individuo vai satisfazendo um nivel de necessidades, vai evoluindo para o nivel
seguinte, estando no topo desta piramide, as necessidades de auto - realizagao,
conforme Figura 11.

A teoria apresenta um conceito baseado em 3 hipoteses :

- O Individuo ao longo da sua vida tem inumerosas necessidades. Estas tém
uma importancia diferente e podem ser hierarquizadas

- 0 individuo procura satisfazer as necessidades que lhe parecem mais
prementes

- Ao deixar de existir uma necessidade (ainda que de forma temporaria), o
individuo procura a satisfagdo da necessidade seguinte.
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Figura 11 - Piramide de Hierarquia das Necessidades de Maslow
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Necessidades
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Necessidades
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No entanto, o modelo teve os seus seguidores, mas também contestado por
outros autores, nomeadamente no que diz respeito a ordem de sucessdo das
necessidades. Porque, o individuo, pode em muitos casos preferir sacrificar a

satisfacao de necessidades basicas por outras de ordem superior.

No entanto, segundo Koltko-Rivera, o trabalho de Maslow ndo se esgotou neste
modelo. Na verdade o mesmo foi revisto antes da sua morte e foi inserida uma
sexta dimensdo, que contempla a “transcendéncia pessoal”, que pretende dar
resposta a necessidades dos individuos que buscam “o significado da vida”,
altruismo, progresso social, sabedoria, entre outras. A retificagdo do modelo

encontra-se conforme Figura 12.
Figura 12 - Versao Retificada da Hierarquia de Necessidades de Maslow

Fonte: (Koltko-Rivera, 2006, p. 303)

Motivational level Description of person at this level

Self-transcendence Seeks to further a cause beyond the self* and to experience
a communion beyond the boundaries of the self through
peak experience.”

Self-actualization Seeks fulfillment of personal potential.

Esteem needs Seeks esteem through recognition or achievement.

Belongingness and love needs Seeks affiliation with a group.

Safety needs Seeks security through order and law.

Physiological (survival) needs Seeks to obtain the basic necessities of life.

Note. The earliest and most widespread version of Maslow’s hierarchy (based on Maslow,
1943, 1954) includes only the bottom five motivational levels (thus excluding self-
transcendence). A more accurate version of the hierarchy, taking into account Maslow’s later
work (especially Maslow, 1969a) and his private journal entries (Maslow, 1979, 1982),
includes all six motivational levels.

*This may involve service to others, devotion to an ideal (e.g., truth, art) or a cause (e.g.,
social justice, environmentalism, the pursuit of science, a religious faith), and/or a desire to
be united with what is perceived as transcendent or divine.

®This may involve mystical experiences and certain experiences with nature, aesthetic
experiences, sexual experiences, and/or other transpersonal experiences, in which the person
experiences a sense of identity that transcends or extends beyond the personal self.
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Motivacoes e Desejos

Os comportamentos dos consumidores sdo moldados pelas suas motivagdes. Um
consumidor estar “motivado para uma determinada a¢do”, em termos
psicologicos, deve-se ao facto de ter-lhe sido despertado estimulo a partir de
uma necessidade. Os estimulos podem ser intrinsecos ou extrinsecos e de
caracteristicas fisioldgicas ou psicoldgicas (como ja vimos).

Pode definir-se motivagdo como a busca por satisfazer uma necessidade. No
momento em que a necessidade se manifesta, surge um estado de tensdo, que
influencia o individuo a satisfazer a necessidade ou tentar reduzir ou mesmo
eliminar essa mesma necessidade (Solomon, Bamossy, Askegaard, & Hogg, 2010,
p. 177). A amplitude desta tensdo varia consoante a urgéncia que o consumidor
sente em satisfazer a sua necessidade.

A satisfacdo da necessidade pode ser atingida de diversas formas. Cabe ao
consumidor escolher a direcdo, com base nas suas experiéncias passadas e
valores culturais, religiosos, éticos que o envolvem e que sdo comuns na sua
sociedade. Por exemplo, perante uma necessidade fisiolégica como a de se
alimentar, o individuo, pode escolher fazé-lo através de uma refeicdo em casa ou
em alternativa num restaurante de luxo.

Aqui a questdo que nos é pertinente levantar é: o que realmente pode motivar a
acdo (motiva¢do) de um consumidor para efetuar a compra de um determinado
produto?

O Marketing, com todas as suas ferramentas, pode nao criar necessidades, mas
certamente pode detectar motivacdes e com base nelas orientar e facilitar o
processo de escolha dos consumidores.

Tal como as necessidades na piramide de Maslow, também dispomos dos
mesmos niveis para caraterizar as motivagoes (fisiolégicas, seguranca, pertenca,
estima e auto realizacdo). Mas as dicotomias para caracterizar as motivagoes sdao
mais vastas. Temos motivacdes de caracter primario em contraste com
motivacgoes seletivas, as conscientes versus as inconscientes, as fisiolégicas versus
psicolégicas e as racionais versus as emocionais. Destacaria por fim, as positivas
versus as negativas, explicando que a motivacao positiva pretende alcancar
determinado objectivo, enquanto uma motivacdo negativa, podera ser para
evitar efeitos negativos indesejados pela ndo compra (ex: aquisicdo de seguros).

Para encerrar este pequeno capitulo falta esclarecer a diferenca entre motivacao
e desejo. Aqui, a diferenca é simples de explicar. O desejo é uma motivacao com
um nome proprio. Ele pode assumir uma categoria genérica de necessidade (ex:
beber vinho), ou pode ser especifico em relacdo ao tipo de produto (ex: vinho
branco fresco com casta arinto) ou em relacdo a uma marca especifica (ex: Scala
Coeli Branco - Cartuxa).

Assim as necessidades existem nos individuos, mas cabe aos responsaveis de
Marketing, através das suas ferramentas, criar desejos nos consumidores,
através de produtos e servicos atraentes, experiéncias inovadoras em ambientes
de retalho, ou desenvolver estratégias de relacdo no tempo que impacte
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positivamente os individuos e promova uma frequéncia de consumo de produtos
e / ou servicos (Life Time Value).
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4.3 Estratégias de Internacionalizacao

Nos pontos anteriores, foram contextualizados os processos de globalizacdo e o
papel importante que Portugal teve, tem e tera no futuro, bem como as
carateristicas dos comportamentos de consumidor, que sdo também de enorme
importancia na preparacdo de uma estratégia de internacionalizagao.

Pretende-se agora analisar, alguma literatura que nos ajude a enquadrar a
internacionalizacao da industria portuguesa de Vinhos, por forma a identificar as
principais barreiras e a oportunidades para o sucesso que todos, interessados
nesta industria, desejamos.

4.3.1 Velho Mundo vs Novo Mundo

No que respeita ao mercado Internacional de Vinho, a distin¢do entre Velho e
Novo Mundo, baseia-se num “Velho Mundo” que representa os paises Europeus
produtores tradicionais de Vinho e, o “Novo Mundo”, que representa os
produtores que hoje competem com o modelo tradicional dos paises europeus.
Sao os exemplos do Chile, Argentina, Africa do Sul, Australia, Nova Zelandia,
Estados Unidos da América, entre outros.

No capitulo 4.4.1, iremos analisar em maior detalhe qual a capacidade produtora
e exportadora destes “dois mundos”, mas por agora, apenas importa demarcar a
diferenciabilidade e contextualizar melhor esta separacdo, assumida, que existe
em relacdo a producdo, exportacdo e também ao consumo de vinho.

Voltando um pouco atras no tempo, referir, que durante centenas de anos, a
produgdo e distribuicao de vinho foi liderada pelos Paises do velho continente e
sO recentemente e de forma mais acentuada, a partir da década de 90, os paises
do “Novo Mundo” comegaram a ter um Papel mais relevante, conquistando
progressivamente quota de mercado.

Alguns factores que foram absolutamente criticos nesta conquista de mercado
(Morosi, 2008):

1. Sabor do Vinho: O “velho Mundo” apresenta vinhos mais sofisticados e
que necessitam que a prova seja mais apurada (mais acidos, secos e
asperos) e sofrem de uma mais forte regulacdo e com menor espago de
manobra para a sua manipulacdo. Pelo contrario os Vinhos do “Novo
Mundo”, sdo mais faceis de beber (menos acidos, mais doces e frutados), o
que os torna mais apeteciveis a um maior nimero de consumidores.

2. Rotulagem: Do lado do “Velho Mundo” a comunicacdao na embalagem
centra-se no local de proveniéncia, muitas das vezes na linguagem de
origem, seguindo o conceito de terroir (explicado um pouco mais a
frente), com caracteristicas sobre o meio envolvente. No outro extremo
temos as embalagens do “Novo Mundo”, com apelo a variedade das castas
utilizadas e com informacdo adicional sobre que tipo de refeicdo devera
acompanhar. Tipicamente com rétulos mais atraentes o “Novo Mundo” é
muito mais acessivel e facil de entender. No entanto, também é verdade
que esta receita comeca ja a ser adoptada pelos produtores do “Velho
Mundo”.
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3. Marca e imagem: o “Velho Mundo” beneficia de um posicionamento mais
forte no segmento Premium e necessita de desenvolver competéncias
nesta dimensao (Marca e imagem), para competir de forma mais eficaz
nos restantes segmentos, onde o “Novo Mundo” ja demonstrou ser mais
apelativo e competente.

4. Qualidade do Vinho: Aqui o “Velho Mundo” é traido por alguma
inconsisténcia e por vezes alguma falha na confiabilidade , que no caso do
“Novo Mundo”, a regularidade pode ser considerada um denominador
comum, associada a um excelente compromisso preco / qualidade.

5. Alta fragmentacdo: A forma arcaica e fragmentada da estrutura produtiva
que ainda subsiste no “Velho Mundo”, sendo uma boa parte da producao
feita em Portugal um bom exemplo, caracterizada por pequenas vinhas de
exploracao familiar ou por grandes cooperativas suportadas por apoios
estatais (tradicionalmente mais preocupadas no baixo preco e volume do
que aumentar a qualidade). Nos dois casos, trata-se de uma cultura longe
de estar orientada para as necessidades do mercado moderno de vinho,
ou seja, o consumidor. Ja o “Novo Mundo” é sinénimo de algumas grandes
empresas, com forte capital de investimento e forte orientacdo de
Marketing.

6. Custo de Producdo: A alta fragmentacdo, resulta claramente em fracas
economias de escala, tornando a tarefa de atingir rentabilidade, muito
mais dificil aos produtores do “Velho Mundo”. Tipicamente os custos de
exploracao absorvem toda a margem, deixando pouco espa¢o para o
investimento em Research & Innovation, Marketing e promog¢oes. Com
estas dificuldades, tém de competir com um “Novo Mundo”, que trabalha
em grande escala, muito cost effective e portanto, com margens para
trabalhar o Marketing Mix dos produtos.

No entanto o cendrio ndo é todo ele contra o “Velho Mundo” e a favor do “Novo
Mundo”. O reverso da medalha é a falta de identidade e diferenciabilidade que os
vinhos do “Novo Mundo” tem mais dificuldade de atingir (falta de heritage). Para
além disso, tratando-se de vinhos mais simples, faceis de beber e digamos,
indiferenciados por serem menos complexos, a saturacao do consumidor é
certamente mais rapida e o seu consumo torna-se mais efémero. Por outras
palavras, a fidelizacdo a marcas especificas pode ser mais dificil no caso dos
vinhos do “Novo Mundo”.

Assim o “Velho Mundo”, tem a seu favor a regionalidade. Esta é sinénimo de um
tipico especifico de vinho quem tem na sua base, castas especificas e claramente
associadas a essa regionalidade. Mais uma vez estamos a falar de
diferenciabilidade.

Mas é preciso esclarecer que regionalidade nao é o mesmo que terroir. Este
segundo termo, engloba o potencial particular de determinada area em termos
de solo, clima, altitude, viticultura e vinificagdo na producao de vinhos que sao
Unicos naquela area. Regionalidade, por outro lado, representa a reputacdo de
uma area, conquistada para si e para os seus produtos, por via de varios factores.
Na verdade é uma consequéncia da acumulacdo de vinhos de qualidade
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produzidos em volume consideravel e presentes durante um periodo de tempo
suficiente no mercado, para construir uma reputacdo positiva na memoria
colectiva (Easingwood, 2007). A Europa esta repleta destes exemplos.

No caso do Novo Mundo, generalizando, cada regido cultiva uma grande
variedade de castas e uma grande variedade de vinhos. A Regido de Mendoza na
Argentina, para além da bem conhecida casta Malbec, também cultiva volumes
consideraveis de Bonarda, Tempranillo, Cabernet Sauvignon, Sangioves, Merlot,
Syrah, Barbera e claro Torrontés (Easingwood, 2007, p. 2). O mesmo se passa no
Chile em Maipo Valley, onde se cultiva Carmenére, uma casta que é agora
exclusiva deste pais, mas onde também se produz uma grande variedade de
outras uvas.

A pergunta que se coloca, é se Mendoza deve ser reconhecida pela sua casta
Malbec ou pelos seus vinhos Tintos? Da mesma forma, Maipo, deve ser
reconhecida pela sua casta Carménére ou pelos seus vinhos tintos? Ou no caso da
Australia, em relagdo ao Yarra Valley (Victoria, Australia), a mesma deve ser
reconhecida pelo seu Pinot noir ou pelos seus vinhos tintos?

Na verdade esta interrogacdo resume de uma forma “generalista” o
posicionamento dos Vinhos do “Velho Mundo”, que assenta em castas Unicas
(autoctones) ou num conjunto especifico das mesmas, fortemente associadas as
suas regioes de proveniéncia na Velha Europa, versus um posicionamento do
“Novo Mundo” caracterizado por vinhos Brancos e Tintos de qualidade, mas sem
diferenciabilidade no que se refere as castas e regides (exce¢do para alguns
exemplos, como falaremos a seguir no caso da Argentina e da sua casta Malbec),
porque todas elas provém da Europa.

Em forma de conclusao, os produtores do “Novo Mundo” ja se aperceberam que
terdo de apostar na diferenciacdo, especialmente se pretenderem uma fatia de
valor no segmento mais premium (alguns dos quais ja conseguiram, ver
exemplos do Chile e Argentina, mais a frente). No oposto, o “Velho Mundo” sabe
que tem a receita da diferenciagdo (por via das suas castas de origem e regides),
mas precisa ganhar criatividade e escala para competir com a ameaca do “Novo
Mundo”.

O conceituado “Wine Guru” Robert M. Parker, Jr., resume num artigo publicado
na Revista Food & Wine, 12 tendéncias sobre o mercado de vinho, artigo qual,
gostaria de destacar o 52 e 62 ponto que corroboram as conclusdes deste capitulo
(Robert M. Parker, 2004). Precisamente, no 52 ponto, refere que Espanha (um
representante do Velho Mundo), sera a estrela do mercado Mundial, pelo facto
de conseguir conjugar as caracteristicas tradicionais dos seus vinhos com a
moderna e mais progressiva filosofia de fazer vinho. Os produtores espanhdis e
restantes agentes, reconheceram que teriam de desafiar o status quo (que tanto
tem inibido e frustrado outros paises produtores de vinho) e re - inventar o seu
modelo assente na qualidade, mas também na criatividade. No ponto 62, o
mesmo autor, defende que em 2015 a Argentina (que representa aqui o Novo
Mundo), vingara no contexto internacional, muito devido a aposta na
diferenciacdo, conseguida através da casta Malbec. Uma variedade de uva que
ndo vingou na sua terra de origem (Bordeaux), mas que chegou a altos niveis de
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qualidade na producao feita em terrenos argentinos e que assegurou ja a este
pais, forte destaque no mercado internacional de vinhos.

4.3.2 Estandardizagao vs Adaptacao

Feito o enquadramento entre os “Dois Mundos”, em termos producdo de vinho e
considerando que existem herancas e abordagens ao mercado internacional
diferenciadas, é por demais evidente que este processo oferece grandes
oportunidades a todos os agentes econdmicos na cadeia de valor. No entanto a
internacionalizacdo, nesta, ou noutra Industria, coloca as mais diversas questoes,
sejam elas de caracter estratégico ou operacional.

A principal questdo, remete para uma estratégia em que a Marca opta pela
adaptacdo dos seus produtos aos mercados ou se, opta pela estandardizacdo aos
mesmos mercados. Esta ultima, é por vezes a mais seguida tendo em conta a
possibilidade superior de gerar economias de escala. Desta forma, a redugdo de
custos pode tornar-se numa forte vantagem competitiva e muitos sdo os
exemplos de empresas multinacionais que se estruturam ou que se adaptaram a
esta logica de expansdo além fronteiras (Ghantous, 2008).

Um segundo argumento para a estratégia de estandardizacdo, é o beneficio de
“speed to market” (Lambin & Schuiling, 2006). A Globalizacdo das empresas e a
centralizacao dos seus recursos, permite-lhes planear e organizar a estratégia de
lancamento de um produto em menos de um ano, de forma coerente e uniforme,
impactando de forma relativamente equivalente o consumidor final
independentemente do pais de implementacdo. No entanto, esta é uma
generalizacdo, nao aplicavel a determinadas industrias onde a regulacido e
legislacdo local ou regional, obriga a consequentes adaptacdes. Ainda assim, a
centralizacdo do processo de Research & Development ndo deixa de ser uma
economia de recursos, bem como a centralizagcdo de Shared Services que cobrem
as variantes da area financeira e reporting.

O terceiro grande beneficio, é certamente, a vantagem da criagdo de uma marca
Unica e uma identidade verdadeiramente global. Mais uma vez, temos aqui fortes
economias ao nivel da area de comunicacdo, trabalhando segmentos de
consumidores que podem ser comuns a varios paises / regides dentro do mesmo
produto / Marca. Estamos neste momento a abordar o tema da convergéncia dos
consumidores a padrdes de estilos de vida, que falamos no ponto 4.2.2.

Por outro lado é também uma oportunidade quando se tem uma estratégia de
endorsement da marca, concentrando o investimento numa figura ou figuras
globais.

Fica claro que os beneficios de estandardizacdo sdo muito mais supply-driven e
nao tanto market-driven (Lambin & Schuiling, 2006). Portanto, existem também,
desvantagens em relacdo a esta abordagem.

Em primeiro lugar, se a centralizacao podera acelerar o lancamento de produtos,
podera também ser, certamente, uma barreira aos tempos de resposta em
relacdo a outras decisdes de Marketing. As consequéncias sdo 6bvias, quando
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estas decis0es implicam uma rapida resposta local, a concorréncia ou as
necessidades do consumidor.

A segunda desvantagem, é a insensibilidade dos decisores em relacao as
necessidades locais, com desconhecimento da especificidade do mercado e
constrangimentos locais. Poderao nao interpretar corretamente insights sobre o
consumidor e por consequéncia a estratégia e alocacdo de recursos podera ser
desajustada.

A terceira desvantagem, é o desenvolvimento de produtos ou servicos que nao
fazem o match com as necessidades e expectativas do consumidor local e
diferencas culturais (Ghantous, 2008). Quando os produtos sdo desenvolvidos
num Optica de total estandardizacao, é considerado a variavel ou o denominador
comum mais abrangente. O risco serd a eventual insatisfacdo / ndo aceitacao de
parte dos consumidores em determinados mercados.

Muitos autores caracterizam de forma rigida esta dicotomia de estandardizacao
versus adaptacdo. O processo de Globalizacdo atual, é um fendmeno complexo
(conforme referido no ponto 4.1.1), que aparentemente apresenta duas
tendéncias opostas. Isto é, de um lado a partilha de simbolos e estilos de vida,
difundidos por um conjunto de produtos, marcas e programas que sao o espelho
de uma tendéncia cultural global e do outro lado o mediatismo e apelo as
culturas locais, costumes, tradi¢cdes e riqueza local, um movimento, que tem
demonstrado uma forte vitalidade e interesse nestes tltimos anos.

Em resumo, uma tendéncia de homogeneizacdo cultural e outra tendéncia, no
oposto, que privilegia a heterogeneizacdo, sendo que ambas coexistem em
simultaneo nos dias de hoje e influenciam os consumidores em todo o Mundo
(Ghantous, 2008).

7

Este é claramente um desafio para a Induastria de Vinhos, que passa pela
capacidade de responder a estas duas tendéncias, através de uma estratégia de
“Glocalization”. Isto é, solucdes intermédias que combinem ambas as op¢des no
desenvolvimento da estratégia do Mix de Marketing. Mas coloca-se rapidamente
uma questdo: que elementos da estratégia de marketing podem ou devem ser
estandardizados ou adaptados e até que nivel?

Ja existe uma vasta literatura sobre este tema, mas grande parte dos autores
defende que a escolha pela estandardizacdo ou adapta¢do, tem uma dupla
sequéncia, que comeca com uma primeira reflexdo sobre a esséncia Core da
Marca, e depois, seguida de uma reflexdo sobre a sua execucdo operacional. Em
paralelo, alguns autores defendem que os decisores de Marketing, deverdo
explorar a via da estandardizacio sempre que possivel e caso existam
adaptacOes a fazer, elas devem ser ao nivel da execu¢do e ndao ao nivel da
esséncia. O principal argumento esta relacionado com o facto de no Mundo de
hoje, os consumidores viajam frequentemente e sdo expostos a conjunto de
media internacional e por conseguinte, terdo certamente maior tolerancia em
relacdo execugdes diferentes, no entanto tenderdo a procurar a mesma esséncia
da marca (promessas, valores, missao,...).
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No entanto, todas estas possibilidades estdo em cima da mesa e sdo possiveis,
desde que respeitado a necessidade ou ndo de adaptar esséncia da Marca ou as
suas execuc¢oes. O autor Ghantous, propde uma matriz para internacionaliza¢do
de marcas, que esta representada na Figura 13:

Figura 13 - Matriz Estratégica para Internacionaliza¢cdo de uma Marca

Fonte: (Ghantous, 2008, p. 9)
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Global Brand Strategy: Categoria de produtos de grande potencial Global,
que abrange um publico homogéneo a nivel mundial. A Estratégia da
Marca é altamente estandardizada na sua esséncia, como na sua execu¢ao
(ex: Industria de computadores ou de telemoveis);

Glocal Brand Strategy: Produtos com inferior vocacdo Global, mas que
abrangem um mesmo publico homogéneo a nivel mundial. Neste caso a
Marca devera estandardizar a sua esséncia, no entanto fazer uma correta
adaptacao das suas execucoes a nivel regional ou mesmo local.

Regional Brand Strategy: Produtos com fraca vocac¢do Global e a procura é
regional, como é o caso da comida. Uma linha diferente da Marca deve ser
criada para cada regido;

Differentiated Brand Strategy: O produto tem Vocacao Global, mas a
procura tem caracteristicas regionais, como é o caso dos Vinhos. A Marca
devera estandardizar as suas execuc¢des, especialmente no que concerne
aos processos, procurando economias de escala e por outro lado procurar
diferenciar a sua esséncia (pelo meio da comunicacao e personalidade da
marca), para atingir a expectativas regionais.

Em conclusdo, o desafio é grande em especial para os Paises produtores do
“Velho Mundo”, como é o caso de Portugal. Tipicamente, estes produtores tém
uma orientagdo mais tradicional e conservadora ao mercado. Ndo conseguem os
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niveis de eficiéncia e de escala dos produtores do “Novo Mundo”. Sofrem de uma
grande fragmentacdo de recursos o que lhes retira niveis mais altos de
rentabilidade. Os seu processos e desenvolvimento de produto é numa Optica
supply-driven, que se encontra pouco focado no cliente /consumidor. Coloca-se
entdo a questdo, de que forma sera possivel dar um salto qualitativo e alterar o
paradigma, tornando os produtores e restantes agentes econdémicos, mais
customer-driven, com uma cadeia de valor alinhada em criar produtos de grande
qualidade, mas focados com as exigéncias de diferentes mercados?

4.3.3 Estratégias de entrada em novos mercados

O nivel de globalizagdo que vivemos hoje, bem como o nivel de competicdo
internacional, inclusive na indudstria dos vinhos, torna a tarefa dos decisores (que
representam os agentes econdmicos), cada vez mais complexa. A selecdo de uma
estratégia de entrada acertada, torna-se um dos factores criticos de sucesso,
podendo impactar definitivamente o retorno de investimento a fazer além
fronteiras.

E importante de referir, antes demais, que estamos apenas a contemplar os
modelos de entrada por via da Exportacao (direta ou indireta). Os modelos de
Produgdo (direta ou indireta), ndo se aplicam ao interesse deste estudo sobre
internacionalizacao dos vinhos portugueses.

Sendo o tecido produtivo Portugués, constituido na sua maioria por pequenas e
meédias empresas (PMEs), interessa referir que em 1975, dois investigadores
Suecos (Johansen e Paul), fundarao precisamente uma “Evolutionary Theory on
Internationalization of SME”. Este estudo foi realizado com base no processo de
internacionalizacdo de 4 empresas Suecas, o que lhes permitiu identificar uma

escala de estagios no processo de evolucdo da sua expansdo internacional
(Moreira, 2009) (Xuemin & Xiaoyin, 2010), a saber:

e Domestic Marketing Stage: Estagio em que as PMEs estdo ocupadas com a
producao e vendas locais e ndo tem disponibilidade nem interesse de
desenvolver comércio internacional;

e Pre - export Stage: A principal caracteristica deste estagio é o inicio da
procura de informa¢do e de oportunidades, fazendo os primeiros
relatérios de viabilidade, o que ndo implica que existam exportacdes
esporadicas;

e [nvolved Experimentally Stage: As PMEs iniciam a sua atividade
internacional, em pequena escala, tipicamente através de exportacoes
indiretas para 1 ou 2 mercados.

e Input Actively Stage: Neste quinto estagio, existe uma premeditada e
sistematica andlise do desenvolvimento do negocio a nivel Internacional e
a empresa promove as suas vendas através de forca de vendas e de
marketing, através de subsidiarias locais;

e International Strategic Stage: Até aqui as PMEs foram progressivamente
aprofundando o seu processo de Internacionalizacdo, sendo que os
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mercados internacionais ndo sdo algo para além do mercado doméstico,
passando a existir uma estratégia planeada e executada de forma global e
abrangente a todos os mercados.

Nas circunstancias atuais, as variaveis para a internacionalizacdo das PMEs sao
em muito idénticas as das grandes multinacionais, apenas depende do seu ciclo
evolutivo, das suas ambicdes e capacidade de investimento. O grande desafio
estd em iniciar o processo e comecar a acumular conhecimentos e experiéncias
que promovam a sua evolu¢ao no comércio internacional.

Os mesmo autores (Johanson e Paul), afirmam ainda que estas empresas,
aproveitam por explorar em primeiro lugar, mercados cuja a barreira de
distancia fisica ndo seja tdo acentuada. E um processo progressivo de
aprendizagem e de alocacdo ou ndo de recursos, com um crescente controlo
direto da operacao.

Mas este processo ndo é necessariamente linear e algumas das empresas anulam
alguns dos estagios, promovendo atalhos, através de, por exemplo, aquisi¢cdes de
agentes locais. Outra forma de encurtar o caminho, pode dever-se ao facto de, no
caso dos mercados a abordar, estarem num nivel de maturidade idéntico ao
mercado local e, toda a expertise adquirida, pode ser em grande parte
aproveitada e aplicada.

Na realidade este modelo, que se apresenta muito linear, ja foi criticado por
muitos autores, tendo em conta a grande mudanc¢a de paradigma que vivemos
nos nossos dias em termos de Globalizacdo (Moreira, 2009). Alids no inicio da
Revisdo da Literatura deste estudo, é reforcado a forte mutacdo dos dias de hoje
e como as barreiras fisicas ja ndo sdo o obstaculo que eram no século passado,
sendo o advento da internet e a evolugdo tecnolégica um exemplo de varidveis
novas que funcionam como catalisadores das relacdes e comércio internacional.

Chegamos aqui a um ponto que mais tarde é referido por um dos mesmos
autores (Johanson & Mattsson, 1987), como sendo de enorme importancia no
sucesso do processo de internacionalizagdo, um denominador identificado como:
Networking. A evolugdo desta tese de Uppsala, reforca que, a capacidade de uma
entidade que quer exportar, devera para tal desenvolver uma rede de contatos e
definir qual o seu papel nessa rede, numa perspectiva que enquadra também o
factor tempo. Quer isto dizer, as relacdes entre parceiros de negocio, clientes e
fornecedores, levam tempo a estabelecer e construir, por forma a evoluir para
um nivel de participacdo e de maior integracao no planeamento das atividades a
desenvolver no mercado.

Ao contrario, por exemplo, o conhecido modelo das cinco forcas de Porter
(1980), prevalece um sentido de forte de competitividade entre Fornecedores,
Clientes, Entrantes Potenciais e Substitutos e desta forma ditam a rivalidade da
Industria e onde é assumido que existem poderes negociais opostos e com
caracter conflitual implicito. Mas também este modelo foi adoptado e promovida
a sua evolucdo, seguindo o principio de Networking em cima referido, através do
modelo Value Net de Brandenburger & Nalebuff (1997) que vem introduzir uma
nova dimensio na chamada arena competitiva: a colaboracio. (Carvalho & Filipe,
2008).
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Basicamente, as relacdes entre a empresa, os seus fornecedores e clientes podem
potenciar o valor da mesma, no caso dos fornecedores e clientes se tornarem
como parceiros de negdcio fundamentais, uns do lado do abastecimento e outros
do lado da procura. Nesta estratégia, esta implicita a l6gica de Supply Chain ou
ainda de Network (Carvalho & Filipe, 2008, p. 100).

Movimentos estratégicos

Fundamentado o ponto critico de criar lagos de colaboracgdo (ou se preferimos
cooperacgdo) e Networking no processo de internacionalizacdo, em especial no
caso das PMEs, faz sentido enumerar alguns movimentos estratégicos de entrada
em novos mercados:

1.

2.

Gaining a Market Beachhead: O termo Beachhead est4 associado a uma
tactica militar de conquista e defesa de um pequeno espaco, por forma a
criar condicdes a chegada de reforcos e com as condi¢gdes reunidas,
desferir um ataque mais forte as tropas inimigas. Este conceito aplicado a
Gestao, significa, que um novo player no mercado ndo tera certamente os
recursos dos concorrentes dominantes. Para tal deverd atacar uma area
onde o concorrente principal esteja vulneravel, um segmento de clientes
ao qual nao dé importancia, mas sera um ponto de partida para futuras
incursdes em outros segmentos de maior valor (Harvard Business Press,
2005, p. 48). Este é um movimento também designado por “under the
radar”, onde a sobrevivéncia é o principio base, evitando confronto direto
com os restantes concorrentes, sendo uma ag¢ao “small to win big” (Eccles,
2010). Outros autores, nomeadamente David B Yoffie e Mary Kwak,
baseados na estratégia da arte marcial Judo, chamam a esta técnica de
“puppy dog ploy”, em que o grande objectivo em qualquer competicdo, é
manter-nos em jogo. O conselho é manter “low profile”, num mercado
sobrelotado e conquistar um segmento de mercado sem que com isso, se
desperte a atenc¢do dos gigantes (Yoffie & Kwak, 2002).

Market Entry Through Process Innovation or Product Differentiation:
Se a opcgdo for competir diretamente com os concorrentes, em especial o
lider, é importante que seja possivel trazer inovacdo para o mercado, por
forma a que as forgas dos rivais sejam transformadas em fraquezas
(Harvard Business Press, 2005, pp. 50, 54). Na realidade, esta estratégia
podera tirar forte partido da “complacéncia” do lider - porque ser o
maior, ndo significa ser o melhor (Eccles, 2010). Michael Porter fala em
“Uma Vantagem Competitiva sustentavel” (Porter, 1989, p. 474), em que o
desafiante deve contar com uma vantagem competitiva nitida e
sustentavel em relacdo ao lider, no vetor Custo ou no vetor Diferenciacao.
Se a vantagem for de baixo custo, a empresa podera ganhar posicdo ao
lider através de uma oferta comercial mais vantajosa para o cliente, ou
obter margens mais significativas, importantes para o desenvolvimento
da operacdo e R&D de futuros produtos. Se a vantagem for diferenciacao,
de preferéncia sustentavel e que acrescente valor ao cliente na forma de
processo, servico, experiéncia ou nova tecnologia, ird permitir ao
desafiador do mercado um periodo suficientemente longo para conquista
de mercado sem que seja ameacado por outros concorrentes.
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3. Best of Both Worlds: A teoria de Michael Porter referenciada no ponto
anterior assenta numa dicotomia Baixo Custo ou Diferenciacdo. Nas
palavras deste autor, se a empresa ndo conseguir um destes vetores ficara
“stuck-in-the-middle and die”. Ainda assim, esta ideia foi fortemente
contestada W. Chan Kim e Renée Mauborgne no seu livro Blue Ocean
editado em 2005. Estes autores defendem que a pedra angular da sua tese
é a “Value innovation” e a procura (demand) é criada de raiz. Nao se trata
de inovacdo tecnolégica, porque ela por vezes ja existe, apenas nao esta
optimizada para criar valor para o cliente (Kim & Mauborgne, 2004). As
industrias “Blue Ocean” nao surgem a partir de comparacdo com as
competéncias competitivas existentes no mercado. Nas Industrias “Blue
Ocean” a concorréncia torna-se irrelevante porque as regras estdo por ser
estabelecidas e o mercado por ser formulado, desafiando o paradigma de
mercados ja maduros, que com o tempo, os produtos se tornam
“commoditized”, aumentando a concorréncia e diminuindo a atratividade,
tornando as industrias em “Red Ocean”. Como ja referido, a palavra chave
¢ a inovacdo, re-inventar o negocio, indo ao encontro de novas
necessidades dos clientes.

Ainda assim, mesmo ndo conseguindo desbravar um “Blue Ocean” é
possivel no entanto conseguir o melhor de dois mundos. Aqui a Visao da
empresa pode querer ser, acessivel a todos, atuando tanto em mercados
premium de nicho, como em produtos mais abrangentes ao mercado.
Assim, as propostas de valor estdo em espectros opostos e
substancialmente diferentes, utilizando eventualmente marcas distintas,
por forma a ndo confundir clientes ou provocar canibalizacao no portfélio
(Eccles, 2010). Por outras palavras, é possivel desenvolver um gama de
produtos que buscam boas margens nos produtos premium e bons
volumes, mas com lucros inferiores, em produtos low end.

4. Working with Others: “Se nao os consegues vencer, junta-te a eles”. Esta
estratégia estd na 6ptica da co-operacgdo ou colaboracao e vem na linha do
modelo Value Net de Brandenburger & Nalebuff (1997). Esta estratégia
pode ser materializada através de parcerias, aliangas, joint-ventures. Aqui
o desafio é ter uma cultura em que o sucesso ndo é um fim, mas sim criar
uma base para o crescimento dos nossos parceiros de negbécio - um
intermediario que pensa primeiro nos outros (Eccles, 2010). No entanto, a
aproximacdo pode ser bem distinta. Caso existam recursos, especialmente
financeiros, o movimento podera ser “Buying your way in”, através da
aquisicdo ou fusdo com outros players, tratando-se do modelo mais
rapido de entrada num mercado e ao mesmo tempo, desenvolvendo uma
aprendizagem sobre o mercado de forma mais direta e rapida a partir da
experiéncia dos parceiros (Harvard Business Press, 2005, p. 57).

Em resumo e no que respeita a este capitulo, o perfil da Industria Portuguesa de
Producdo de Vinhos é maioritariamente composta por PMEs e altamente
fragmentado, sendo um espelho de um mal comum aos paises produtores do
“Velho Mundo”. Mais uma vez, os recursos sdao escassos, fragmentados e a
situacdo da conjuntura atual, sé acrescenta ainda mais dificuldades. E, portanto,
importante ser criterioso na selecao dos mercados onde pretendemos estar, mas
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ndo menos importante a forma como pretendemos entrar, solidificar a nossa
posicdo e conquistar quota de mercado.

4.3.4 DaFragmentacao a Cooperagao ( o caso “Douro Boys”)

No seguimento dos pontos anteriores, para além da discussao sobre de que
forma se ira materializar a internacionalizacdo de uma marca ou de um produto
(estandardizacdo vs adaptacdo) e de que forma a entrada em mercados
prioritarios devera ser assegurada, interessa agora perceber, que modelo se
mostrara mais adequado ao perfil de PMEs, num tecido altamente fragmentado
de que é composto maioritariamente a industria Portuguesa de Vinhos e de como
sera possivel inovar neste campo, numa o6ptica de cooperacdo em vez de
competicdo e fragmentacgao.

A inovacgdo podera derivar de quatro dimensdes possiveis: inova¢do de produto,
inovacdo de processos, inovagdo em Marketing e / ou inovacao organizacional.

Esta dltima, é a que pretendemos aprofundar, sendo que a revisdo de literatura
sugere que hd muito ainda por descobrir sobre inovacdo na organizacdo nas
PMEs, mais ainda se considerarmos o caso particular das que operam no sector
do vinho, em especial em paises tradicionais produtores, como é o caso de
Portugal (Rebelo & Muhr, 2011)

Uma das opgdes (ja referenciada no ponto anterior), é, ao nivel da organizacao,
estabelecer aliancas estratégicas (cooperacdo) que podem ser verticais através
de contratos com clientes ou, horizontais, como sdo as cooperativas. Aliangas
estratégias que poderao providenciar as PMEs condi¢bes de internacionalizacao,
que, de outra forma, teriam grande dificuldade de materializar, através de uma
reducdo e partilha dos riscos associados. Porque é este o grande problema das
PMEs, caracterizado pela falta de recursos, nomeadamente (Dentoni & Gow,
2008, pp. 13, 14):

e Falta de experiéncia internacional e conhecimento para desenvolver
negocio lucrativo com agentes e compradores internacionais experientes

¢ Insuficiéncia de volume de produto, qualidade, ou certificagdo e controlo
que vao ao encontro da legislacdo dos mercados a conquistar

e Os recursos de capital para financiar a expansdo ou desenvolver a
operacao produtiva para satisfazer as exigéncias dos mercados.

Competir no palco internacional, inovar, implica que as empresas desenvolvam
vantagens competitivas, capazes de ultrapassarem estes obstaculos. Grande
parte das vezes, no caso das PMEs, ja existe inovacdo ao nivel de produto,
marketing e processos, mas ainda assim o problema da alta fragmentacdao do
sector de producdo, resulta numa incapacidade de responder a altura de um
processo de internacionalizacao, que sé esta ao alcance por via da cooperacdo
entre empresas. Desta forma, é necessario desenvolver redes de negdcio, tanto
com compradores como com fornecedores e até mesmo concorrentes e, assim,
criar economias de escala, partilhando custos e proveitos, satisfazendo as
necessidades em geografias distantes do mercado doméstico.



ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZAGCAO DOS VINHOS PORTUGUESES ~ 46

Na base deste conceito de colaboracdo estd o modelo de CPFR (Collaborative
Planning, Forecasting and Replenishment), o qual prevé que todos os parceiros da
cadeia de valor se envolvam no processo, com o objectivo de torna-lo mais
eficiente, diminuindo as diferencas e expectativas entre abastecimento e
procura. Este conceito de ambiente colaborativo, esta relacionado com uma
consciéncia moderna de extended enterprise (Ladeira, 2005, p. 79). As empresas
ndo se esgotam na sua estrutura interna, pelo contrario, expandem as suas
fronteiras e englobam varios stakeholders, interessados no mesmo objectivo
comum.

Em resumo, a cooperagao entre empresas, fornecedores, clientes e até mesmo
concorrentes, visa identificar os pontos criticos e significativos ao longo da
cadeia de valor, por forma a que custos sejam transformados em beneficios para
o cliente final (Ladeira, 2005).

Todeva e Knone (2005), sumarizam um conjunto de motivos para entrar ou
desenvolver uma alian¢a ou colaboragio estratégica (Todeva & Knoke, 2005, p.
6):

e  Market seeking

e  Acquiring means of distribution

e (Gaining access to new technology, and converging technology

e Learning & internalization of tacit, collective and embedded skills
e  Obtaining economies of scale

e Achieving vertical integration, recreating and extending supply links in order to adjust to
environmental changes

e Diversifying into new businesses

e  Restructuring, improving performance

e (Cost sharing, pooling of resources

e Developing products, technologies, resources

e  Risk reduction & risk diversification

e Developing technical standards

e Achieving competitive advantage

e Cooperation of potential rivals, or pre-emptying competitors
e Complementarity of goods and services to markets

e (o-specialization

e  Overcoming legal / regulatory barriers

e Legitimation, bandwagon effect, following industry trends

No entanto existem factores que sdo determinantes no sucesso destas aliangas
estratégicas, nomeadamente, a selecdo e a confianca entre parceiros, a
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transferéncia de conhecimento e sinergia de recursos. Porque é certo que “ndo
confiar”, gera custos em processos repetitivos, stocks adicionais, cargas de
emergéncia, baixa produtividade e stress em toda a cadeia de abastecimento.
Confiar, significa eliminar atividades que ndo acrescentam valor, honrar
compromissos e facilitar processos (Ladeira, 2005, p. 80).

Segundo os autores Todeva e Knone (2005), é possivel classificar os tipos de
aliancas em treze formas basicas, que caracterizam as relacdes entre empresas
(Figura 14), que numa leitura de baixo para cima, a integracdo e formalizacao
entre empresas vai aumentando, bem como o modelo de governance nas suas
relacOes inter - organizacionais.

Figura 14 - Variac¢oes das Relagdes Inter - Organizacionais

Fonte: (Todeva & Knoke, 2005, p. 3)

Through acquisition or merger, one firm takes full control of another’s

HIERARCHICAL RELATIONS assets and coordinates actions by the ownership rights mechanism

JOINT VENTURES ”[_‘wg or more firms Freate a jointly owned legal organ.lzatlon that serves a
limited purpose for its parents, such as R&D or marketing

EQUITY INVESTMENTS A majority or mmo_rlty equity .holdmg by one firm through a direct stock
purchase of shares in another firm

COOPERATIVES A coall_tlon of small enterprises that combine, coordinate, and manage their
collective resources

R&D CONSORTIA Inter-firm agreements for research and development -collaboration,

typically formed in fast-changing technological fields

Contractual business networks based on joint multi-party strategic control,

STRATEGIC COOPERATIVE with the partners collaborating over key strategic decisions and sharing

AGREEMENTS s
responsibilities for performance outcomes
Large corporations collude to constrain competition by cooperatively
CARTELS . . . 1k e s
controlling production and/or prices within a specific industry
A franchiser grants a franchisee the use of a brand-name identity within a
FRANCHISING geographic area, but retains control over pricing, marketing, and
standardized service norms
One company grants another the right to use patented technologies or
LICENSING . . .
production processes in return for royalties and fees
SUBCONTRACTOR Inter-linked firms where a subcontractor negotiates its suppliers’ long-
NETWORKS term prices, production runs, and delivery schedules
INDUSTRY STANDARDS | Committees that seek the member organizations’ agreements on the
GROUPS adoption of technical standards for manufacturing and trade
ACTION SETS Short-_llved orgam.zatlonal coall'.clons.whose.members coordinate their
lobbying efforts to influence public policy making
MARKET RELATIONS Arm’s-length transactions between organizations coordinated only

through the price mechanism

E com base numa destas variagdes de parceria, que Portugal dispde de um caso
de sucesso neste dominio da inovacdo ao nivel da organizacdo e cooperacdo
entre empresas, nomeadamente concorrentes: The Douro Boys.

Em 2003, cinco dos melhores produtores de Vinho da Regidao do Douro (Quinta
do Valado, Niepoort, Quinta do Castro, Quinta Vale D. Maria e Quinta do Vale
Medo), discutiram de que forma poderiam juntar esforcos e ganhar peso e
importancia no mercado Internacional de Vinho. Cinco produtores concorrentes,
que optaram por juntar esfor¢cos numa dptica de cooperacdo para conquistar
mercado além fronteiras. A decisao tomada foi de concentrar esforgos nas acoes
de Relagdes Publicas: eventos, press releases e comunicacdo para peritos em
vinho (Rebelo & Muhr, 2011). Este modelo encaixa-se no “Action Sets” da tabela
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atras referida. O Grupo decidiu adicionalmente, ndo estabelecer uma organizagao
formal, sendo apenas uma network informal que por vezes promove
conjuntamente os seus vinhos e noutras ocasides compete entre si. Esta pratica
informal foi um factor diferenciador e importante no posicionamento nos
mercados internacionais.

Em 2010 “The Douro Boys” cresceram de 240 para 526 ha de vinha e de 460.000
para 2.300.000 garrafas de vinho. Em termos de mercados, em 2002 estavam
presentes essencialmente na Europa (UK, Alemanha, Suica e Holanda) e Estados
Unidos. Em 2010, ja tinham expandido para novos mercados como o Brasil e a
China.

4.3.5 Dois exemplos da estratégia de Internacionaliza¢do do “Novo Mundo”

Para além do exemplo de cooperacdo na Industria Portuguesa de Vinhos, que

acabei de referenciar sobre “The Douro Boys”, também é relevante para o
contexto deste estudo, enumerar outros exemplos de sucesso.

A opcgao foi identificar um exemplo de cooperacdo, aprendizagem e
desenvolvimento (Vinhos Chile) e um exemplo, onde o elemento de cooperagao
também é uma varidvel importante, mas acima de todo a opg¢ao pelo
desenvolvimento de uma casta, como forma diferenciacdo e de entrada em novos
mercados (Vinhos Argentina).

Ambos os exemplos sao de Paises produtores do “Novo Mundo”, que tém
conquistado boas quotas no mercado internacional, em pouco mais de duas
décadas. Estou em crer que os produtores do Velho Mundo, em especial Portugal,
pode retirar alguns ensinamentos das estratégias destes Paises Sul Americanos.

4.3.5.1 Exemplo: Vinhos do Chile

A industria de Vinhos do Chile sofreu profundas alteragdes nos ultimos 30 anos,
com impacto na qualidade dos seus produtos. Uma revolugdo tecnoldgica nos
anos 80 que culmina num Boom nas exportacdes a partir dos anos 90. Esta
transformacdo permitiu o surgimento de uma nova geracdao de talentosos
produtores e endlogos que capitalizaram o potencial deste paraiso da viticultura
(Wines Of Chile, 2010).

O Chile é o oitavo maior produtor de vinho, e o quinto maior exportador, tendo
uma quota 8% (em volume) no mercado internacional de vinhos ao fecho de
2010. A evolucdo da conquista de mercado é patente no 1% de quota que os
vinhos do Chile tinham em 1990 e os 5% que conquistaram em 2001
(Felzenztein, 2003). Isto é, em apenas 20 anos, o Chile conquista sete pontos
percentuais de quota de mercado, numa industria de forte concorréncia
internacional.

O Chile exporta 70% da sua producao, para 150 paises destino, sendo o vinho o
maior embaixador do Pais na mente dos consumidores estrangeiros, assim
reflectido nos estudos conduzidos pela Foundacion Imagen de Chile
(Felzensztein, 2011).



ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZAGCAO DOS VINHOS PORTUGUESES 49

Na Figura 15, podemos observar a evolu¢do do mix de exportagdes da Industria
de Vinhos Chilena.

Figura 15 - Evolucdo das Exportacdes dos Vinhos do Chile

Fonte: (Felzensztein, 2011, p. 4)
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Source: Prepared based on information from SAG (www.sag.gob.cl) and Wines of Chile

Esta evolucdo tdo positiva, tem como base inicial, a relagdo qualidade-precgo dos
vinhos, as condi¢Ges agro - climaticas que existem na zona central do Chile, bem
como a longa tradicdo e experiéncia na produc¢do de vinha. Adicionalmente, é
necessario reconhecer os baixos custos de producdo, o forte investimento
estrangeiro nesta industria (FDI) e a presenca de Joint Ventures, principalmente
vindas dos Estados Unidos da América, Espanha, Australia e Franca (Felzenztein,
2003).

Figura 16 - Desenvolvimento da Industria Chilena de Vinhos

Fonte: (Kunc & Bas, 2009, p. 12)
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Sdo precisamente estes factores que estdo na base de 2 periodos cruciais na
evolugdo da producdo e exportagdo dos vinhos chilenos, os quais irei detalhar de
seguida e que, estdo reflectidos na Figura 16.

12 Periodo: Que se encontra representado pela seta 1, é caracterizado por
investimento estrangeiro e pela chegada de endlogos e produtores, que
ajudaram a introduzir novas tecnologias, que substituiram os métodos
artesanais. Este movimento provocou um efeito nas empresas locais, o
que as motivou a adoptarem as mesmas técnicas e processos. A quando
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da liberalizagdo do mercado, o processo de modernizacdo estava assim
generalizado.

22 Periodo: Iniciou-se em meados dos anos 90 (seta 2), ap6s a queda do
regime, com a entrada de novos produtores estrangeiros (que se
associaram a empresas locais), com experiéncia e ambicdo de desenvolver
e vender vinhos Premium e Ultra Premium em mercados mais
sofisticados. Produtores Mundiais como Baron Philippe de Rothschild
(Franga) e Robert Mondavi (USA), instalaram-se no Chile através de Joint-
Ventures com produtores locais. Estas parcerias tiveram grande impacto
nas exportacdes, as quais foram responsaveis pela abertura a novos
mercados. Para além do volume, estas parcerias tiveram impacto na
valorizacao dos vinhos, sendo que em média uma garrafa proveniente
destes produtores tinha um preco de US$ 4.9, que compara com a média
US$ 1.6 dos restantes vinhos Chilenos (entre o periodo de 1998 - 2004).
Por ultimo, estas empresas estrangeiras que decidiram investir
fortemente no Chile, abriram consequentemente as portas a canais de
distribuicao em grandes mercados, aumentando e melhorando a imagem
dos Vinhos do Chile.

Mas existem mais exemplos de cooperacdo, em especial entre os pequenos e
médios produtores e os distribuidores e importadores estrangeiros. Estas PMEs,
com menores recursos, utilizaram os conhecimentos de mercado e atividades de
marketing dos seus distribuidores e importadores, licdes essas, que ajudaram a
desenvolver ainda mais a qualidade e adequacao do seus vinhos aos mercados
destino.

Por outro lado e olhando ja numa perspectiva de futuro, o investimento em
inovacdo é um dos pilares estratégicos para esta industria. A Vinnova e Tecnovid
sdo consorcios tecnolégicos, cujo objectivo é desenvolver projetos de R&D que
vao ao encontro das necessidades dos produtores. Estas duas entidades
trabalham em conjunto com as cinco Universidades especializadas existentes no
pais, que contam com mais de 70 investigadores, um orcamento de US$10
Milhdes distribuidos por 5 anos e 24 projetos que cobrem todas as areas, desde a
viticultura ao Marketing (Wines Of Chile, 2010).

Em resumo, um terroir de eleicdo, com condi¢des naturais Uinicas no Mundo,
onde Santiago do Chile é o centro estratégico desta industria, sendo que a
produgdo estd espalhada por treze Clusters regionais. No entanto, é de registar
alguma concentracao, sendo que em 2005, os quatro maiores exportadores
representavam 42% das exportagdes em valor: Concha Y Toro (22%), San Pedro
(7%), Santa Rita (6,8%) e Cono Sur (6%) (Kunc & Bas, 2009).

O investimento estrangeiro e interesse de grandes produtores Mundiais,
ajudaram a renovar uma indudstria adormecida e sem grande competitividade.
Mérito para os empreendedores locais que souberam adquirir conhecimento e
fomentar o crescimento das suas empresas, recorrendo ao conhecimento de
importadores e distribuidores Mundiais. O papel de cooperacdo entre empresas
locais e estrangeiras, nos mais diversos formatos, teve um papel preponderante
na ascensao dos vinhos chilenos, complementado com o desenvolvimento local
de conhecimento através de Universidades especializadas nesta industria,
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criacdo de institutos de Research & Development e agéncias publicas para o
desenvolvimento.

Os “Wines of Chile”, no seu plano estratégico para 2020, tem como visdao (Wines
Of Chile, 2010, p. 45):

“To become the number one producer of sustainable and diverse premium
wines from the New World by 2020, reaching exports of bottled wines of
US$3 billion.”

4.3.5.2 Exemplo: Vinhos da Argentina

Tal como o Chile, seu pais vizinho, a Argentina, dispde de um Terroir Unico, numa
combinacao de solo, clima, altitude e topografia, que estimulam condigdes
excelentes agro-ecoldgicas para producao de varias castas e vinhos.

Estas condicbes proporcionam a producdo dos mais variados vinhos Tintos,
Brancos e Rosés, baseados nas castas Bonarda, Cabernet Franc, Cabernet
Sauvignon, Malbec, Merlot Tempranillo, Torrontés, Chardonay, Pinot Noir, Petit
Verdot, Syrah e Taminer (ProsperAr, 2009).

Para além das condi¢bes do Terroir, é importante realgar que estamos perante
uma industria onde os custos de produc¢do sdo francamente baixos quando
comparados com outros paises do Novo e do Velho Mundo. Por exemplo os
custos dos terrenos na Argentina, sdo entre 5% a 20% dos custos dos terrenos
em Napa Valley (Califérnia) ou Bordeaux (Franca) (ProsperAr, 2009). Uma
vantagem competitiva que atrai investimento estrangeiro para esta industria,
nomeadamente vindo do seu vizinho Chile, mas também da Franca, Itilia,
Holanda, Espanha e Estados Unidos.

Mas na verdade, a producao de vinho na Argentina era essencialmente virada
para o mercado interno. Durante a década de 1970, atingiu-se o auge do
consumo interno, que a partir daqui viu um forte decréscimo. A forte recessdo
econ6mica no final dos anos 70 (que diminui o poder de compra) e o surgimento
de produtos substitutos, como por exemplo a cerveja, estiveram na base da crise
do sector.

Com um forte desequilibrio entre a oferta e procura, um pequeno nimero de
empreendedores compreendeu que a viabilidade da indudstria estava em causa e
por conseguinte, teriam de olhar para novos mercados para além do doméstico.
Liderados por Nicolas Catena Zapata, um dos poucos produtores sobreviventes,
iniciaram no final dos anos 90 do passado século, um processo a que
denominaram de “reconversién” da industria argentina de vinho. Apontaram
como principais pontos estratégicos (Stein, 2008, pp. 7, 8):

e aprocurade mercados internacionais

e a concentracdo da producao de vinhos que tivessem qualidade suficiente
para competir internacionalmente

e Fazer upgrades nas tecnologias e processos no que respeita a vinha e a
adega, centrados sempre no aumento de qualidade



ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACAO DOS VINHOS PORTUGUESES ~ 52

e reconduzir todo o processo, tendo como base de mudanca, passar a existir
uma filosofia consumer-centered em vez de producer-centered

Em poucos anos, os resultados tornaram-se visiveis. Em 1989, quando come¢am
a ser dados os primeiros passos em termos de exportacdo, os vinhos mais
sofisticados e de “reserva” eram responsaveis por 19% das exportacdes. Em
apenas 15 anos (2006), estes vinhos representavam ja 77% da totalidade dos
vinhos comercializados para mercados externos (Stein, 2008).

Com 18 regides vinhateiras, distribuidas essencialmente na zona interior e
central do Pais, destaca-se as regides da provincia de Mendonza, que sdo
responsaveis por 80% da producao de vinho feito no Pais e responsaveis por
87% das exportacdes em 2008.

No entanto, ao contrario do Chile, a industria de exporta¢do de vinho neste pais,
estd menos concentrada. Existiam 400 adegas / produtores de vinho que
exportavam mais de 2000 rotulos em 2008. Destes produtores, 40 sdo
responsaveis por 82% do vinho engarrafado exportado, ndo existindo nenhum
deles com mais de 11%. Este parece ser um indicador, de que existe um padrao
relativamente automatizado e difundido (ProsperAr, 2009). Uma receita / um
modelo que é repetido e que se baseia na aposta clara numa casta, que nao é
autdéctone, mas que foi trabalhada e tornou-se numa caso Unico de sucesso no
Mundo.

No ponto anterior sobre “Estratégias de Internacionalizacdo”, nomeadamente
sobre “Velho Mundo vs Novo Mundo”, é referido um artigo publicado na Revista
Food & Wine, da autoria Robert Parker (Robert M. Parker, 2004), no qual o autor
menciona o sucesso dos vinhos Argentinos no contexto Internacional, muito
devido a aposta na diferenciacdo, conseguida através da sua aposta na casta
Malbec. O mesmo autor explica que esta casta é considerada “dificil” e por vezes
desapontante no seu pais de origem (Franca) em termos de resultados, enquanto
que em territério argentino, produz vinhos prodigiosos, de grande aroma,
qualidade e longevidade.

A aposta nesta casta emblematica, ajudou a construir em velocidade de cruzeiro,
uma forte reputagdo dos vinhos Argentinos no Mundo. Esta casta é responsavel
em 2008 por 38,3% das exportacdes em valor, seguida de longe pela variedade
Cabernet Sauvignon (13%), que representa praticamente apenas um terco da
casta Malbec. (ProsperAr, 2009).

Ao contrario do que seria mais comum pensar-se, a Argentina ndao adoptou a
bem sucedida estratégia de exportacao dos vizinhos chilenos, que iniciaram o
seu processo uns anos antes. Na verdade os produtores Argentinos apontam
para a Australia, como modelo a seguir. A atratividade deste modelo australiano
ndo surpreende, pois da mesma forma que os produtores argentinos focaram-se
na Malbec, os australianos definiram a Shiraz como casta de elei¢do, a qual tem
também determinado o forte sucesso deste produtores no lado mais oriental do
hemisfério sul (Stein, 2008). Na realidade, os produtores Chilenos tentaram esta
mesma receita com a casta Carmenére, da mesma forma que os produtores Sul
Africanos tentaram com a Pinotage, mas nenhuma delas com o sucesso do
modelo criado e desenvolvido pelos produtores de Vinho da Argentina.
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O sucesso dos Vinhos da Argentina a nivel Mundial, pode ser medido através de
racio de crescimento anual de 22,3% entre 2002 e 2008 (em volume), colocando
a Argentina como o Pais produtor de Vinho com o crescimento mais acelerado
em termos de exportagdes, de acordo com a Figura 17.

Figura 17 - Crescimento das Exportacdes de Vinho por Pais, 2002-2008 - Compound annual growth rate

Fonte: (ProsperAr, 2009, p. 8)
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Mas o crescimento em valor é ainda superior, atingindo um crescimento 30.1%
durante o mesmo periodo, o qual é influenciado pela espetacular performance
nos vinhos de Super Premium, Ultra Premium e Icon, conforme demonstrado na
Figura 18.

Figura 18 - Crescimento de Exportagdes por segmento de preco, 2002-2008 - Compound annual growth
rate

Fonte: (ProsperAr, 2009, p. 8)
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Em 2008, os vinhos da Argentina eram exportados para 120 paises, sendo os
Estados Unidos, Canada, Brasil e Holanda os principais mercados que receberam
63% destas exportagdes (ProsperAr, 2009).

A Casta Malbec, continuara a ser certamente o eixo de crescimento dos vinhos
argentinos, sendo que nos ultimos anos, tem sido feito trabalho por forma a
incorporar variagdes desta casta em todos os segmentos de preco.

O sommelier Richard DiGiamcomo sumariza as virtudes desta casta (Stein, 2008,
pp. 39, 40):
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“Malbec will get bigger and will achieve more icon status. It is the
equivalent of California Cab which hasn’t gone out of style. That’s 40

the model for Malbec. It’s not from anywhere else. It’s easy to pronounce. It’s
full-bodied, great aromas, lots of berries like Cab, but more fruit-forward.
It’s a safe wine. It’s easy to drink. People drink it and like it.”

Por fim, da mesma forma que foi desenvolvido no Chile, a COVIAR (Argentine
Vitiniculture Corporation - uma organizagdo publico - privada), é responsavel
por coordenar e implementar o plano estratégico (Strategic Plan: Vitiviniculture
Argentine 2020) para a Industria, tendo como Visao (ProsperAr, 2009, p. 19):

“To achieve by 2020, the sustainable positioning of the Argentine wine
industry among the best of the world, consumer recognition and total sales
of US$2 billion with a 10% share of worldwide exports.”
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4.4 0O Mercado Internacional de Vinhos

No seguimento dos exemplos apontados do Chile e da Argentina, vamos observar
de seguida o contexto do comércio internacional de vinhos, comecando por
analisar a area plantada, a capacidade de producao, exportacdo e importagao dos
principais players mundiais.

4.4.1 Caracterizacao do mercado internacional de Vinho
Area Plantada

E interessante registar, antes de mais, a evolucdo da area plantada e a sua
tendéncia. Em termos globais a tendéncia é negativa, sendo que a mesma é
acentuada pelos paises da Unido Europeia, em especial no caso da Espanha que
contribui para uma redugao de 50 mil hectares entre 2010 e 2011.

Toda a Europa perde 260 mil hectares entre o periodo de 2008 - 2011, como é
verificavel na Figura 19.

Figura 19 - Area Plantada por Pais (EU) - Milhares de hectares

Fonte: (OIV - Organisation Internationale de la Vigne et du Vin, 2012, p. 11)

Forecast
2008 2009 Prov. 2010 2011
Austria 48 45 46 46
Germany 102 102 102 102
Bulgaria 86 81 79 72
Spain 1165 1113 1082 1032
France 858 837 819 807
Greece 115 113 113 111
Hungary 72 70 68 63
Italy 825 812 798 786
Portugal 246 244 243 240
Romania 207 206 204 204
Other EU wine-producir 66/ 66 64 63
Total 3792 3691 3620 3530

*Wine and table vines, or raisin vines, in production ar net yet in production
Source: OIV, Experts OIV, trade press

No que diz respeito aos restantes paises produtores, existe uma estagnacao de
area plantada, como se pode verificar na Figura 20.

Figura 20 - Area Plantada por Pais (fora da EU) - Milhares de hectares

Fonte: (OIV - Organisation Internationale de la Vigne et du Vin, 2012, p. 12)

2008 2009 Prov. 2010| Forecast 2011
Argentina 226 228 228 218
Australia 173 176 170 174
Brazil 92 91 92 02
Chile 198 199 200 202
China 480 485 490 495
New Zealand 35 37 37 37
Russia 64 67 7 67
South Africa 132 132 132 131
Switzerland 15 15 15 15
Turkey 518 505 503 500
United States 402 403 404 405
Other African countries 250 246 247 247
Other American countries] 81 83 86 84
Other European countries| 664 659 659 660
Other Asian countries 615 640 639 638
Total 3945 3966 3969 3965

*IFire and table vines, or raisin vines, in production or not yet in production
Source: OIV, Experts OIV, trade press
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Producao de Vinho

Seguindo a mesma tendéncia e no que diz respeito a produc¢do, podemos
observar a série de dados de 1998 a 2011 (forecast), e constatamos facilmente
que os valores de 2011 estdo muito proximos de as 13 anos atras, conforme
Figura 21.

Figura 21 - Tendéncia na Producio de Vinho Mundial - Milhdes de Hectolitros

Fonte: (OIV - Organisation Internationale de la Vigne et du Vin, 2012, p. 5)
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No entanto existe algum detalhe que merece ser aprofundado. Nomeadamente a
tendéncia dos ultimos 2 anos, onde se regista uma forte quebra de produgao de
um dos maiores produtores de Vinho, a Itdlia e ndo menos importante para este
estudo, a queda de produgdo de Portugal, conforme ilustrado na Figura 22. Ainda
assim a totalidade dos paises que representam o Velho Continente, crescem
impulsionados por maior produ¢do em Franca e Alemanha.

Figura 22 - Tendéncia de producao de vinho na EU (Milhares de Hectolitros)

Fonte: (OIV - Organisation Internationale de la Vigne et du Vin, 2012, p. 13)

Prov. 2010 Forecast 2011 2011/2010 change
Germany 6906 9611 2705
Austria 1737 2814 1077
Bulgaria 1187 1268 81
Spain 35235 34300 -935
France 45704 49633 3929
Greece 2950 2597 -353
Hungary 1966 2447 481
Italy 48525 41580 -6945
Portugal 7133 5925 -1208
Romania 3287 4708 1421
Other EU wine-
producing countries 1746 2001 255
Total 156376 156884 508

* including production of Baltic states
Source: OIV / CCE DGVI E2 / experts / press and Internet

Ja nos restantes paises (Figura 23), verifica-se uma tendéncia um pouco inversa.
Nestes ultimos dois anos, com especial destaque para o decréscimo de produgdo
em paises como os Estados Unidos, Argentina e Australia. Ainda que com uma
base pequena é de registar o crescimento da produgdo no Brasil.
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Figura 23 - Producio de Vinho (Paises fora da EU) - Milhares de Hectolitros

Fonte: (OIV - Organisation Internationale de la Vigne et du Vin, 2012, p. 14)

Prov. 2010 Forecast 2011 2011 change
Argentina 16250 15473 =777
Australia 11240 11010 -230
Brazil 2455 3450 995
Chile 9869 10570 701
New Zealand 1900 2350 450
South Africa 9336 9665 329
Switzerland 1030 1121 91
United States 20887 18740 -2147
Total 72967 72379 -588
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Source: OIV experts, trade press and Internet

Consumo de Vinho

O consumo de vinho a nivel mundial nos dltimos 12 anos, nao foi de todo
constante. Atualmente o consumo Mundial de Vinho ronda os 236 Milhodes de
hectolitros por ano. A tendéncia tornou-se positiva a partir de 2001, culminando
no valor mais elevado em 2007, registando a partir dai um decréscimo até 2009.
Esta quebra de consumo esta relacionada com crise econémica Mundial
(Felzensztein, 2011). Desde entdo existe uma estagnacdo, que se prevé sem
grandes alteracoes em (Figura 24).

Atualmente estamos a falar de consumo mundial que ronda os 236 Milhdes de
hectolitros por ano.

Figura 24 - Tendéncia Mundial de Consumo de Vinho - Milhées de hectolitros

(OIV - Organisation Internationale de la Vigne et du Vin, 2012, p. 5)
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Observando as variacdes mais recentes, desta feita ventilando os dados por
Paises, podemos prever que em 2011, os tradicionais Paises produtores e
consumidores Europeus, deverao registar um ligeiro decréscimo no seu total. De
salientar a descida significativa de Itdlia e o crescimento de Franga, conforme
Figura 25.
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Figura 25 - Tendéncia de Consumo de Vinho (Paises EU) - Milhares de hectolitros

Fonte: (OIV - Organisation Internationale de la Vigne et du Vin, 2012, p. 15)

Prov. 2010 Forecast 2011 2011/2010 change

Germany 19 700 19 700 0
Austria 2 400 2 600 200
Belg +Lux. 2 878 3144 266
Czech Republic 2034 2 000 -34
Denmark 1930 1970 40
Finland 606 593 -13
France 28 917 29 936 1019
Greece 2 955 2800 -155
Hungary 2016 2400 384
Ireland 710 790 80
Italy 24 624 23052 -1 572
Netherlands 3470 3500 30
Portugal 4690 4550 -140
Spain 10 359 10 150 -209
Sweden 2010 2000 -10
UK 13 200 12 800 -400
Total* 122 499 121985 514

(NB: cvelical tracking of new EU member states does not enable us to reconstruct a forecast for the EU 27 here)

Sources: OIV experts, evaluation of consumption per calendar vear based on data gathered up to 2009 and/or

information available from the EU per campaign + panels & national offices of statistics

No restantes paises do Globo, a tendéncia
crescimento no consumo de vinho, destacando a influéncia da China e dos
Estados Unidos da América, sobre o qual se prevé que venha a ser o maior
consumidor mundial de Vinho, conforme Figura 26.

7

Figura 26 - Consumo de Vinho (Paises fora da EU) - Milhares de hectolitros

Fonte: (OIV - Organisation Internationale de la Vigne et du Vin, 2012, p. 16)

¢ diferente, totalizando um

Prov. 2010 Forecast 2011 2011/2010 change

South Africa 3463 3530 67
Argentina 9753 9 725 =28
Australia 5317 5265 -52
Brazil 3519 3700 181
Chile 3237 3237 0
China 15 846 17 000 1154
USA. 27 600 28 500 900
New Zealand 921 937 16
Switzerland 2 940 2900 -40
Total 72 596 74 794 2198

Source: OIV, Experts OIV, trade press

A corroborar estes nimeros da OIV, a Figura 27 evidencia as alteragdes de
consumo por Pais entre 1995 e 2006. No topo temos os Estados Unidos da
América em que o consumo de vinho cresceu 3,2% por ano durante este periodo,
seguido por um mercado como a Inglaterra que cresceu 4,8% por ano e que é o
22 maior importador de vinho do Mundo. Segundo este documento que suporta a
Figura 27 (CommonwealthBank, 2011, p. 3), o maior crescimento vem da China
com 8,5% ao ano. No outro extremo, temos paises do “Velho Mundo”, como é
caso da Franca onde o consumo caiu 9 Litros por pessoa em apenas 11 anos de
analise. Este facto representa um total de menos 400 milhdes de litros. Italia
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atinge valores um pouco acima, com uma queda de 461 Milhdes de litros no
mesmo periodo.

Figura 27 - Altera¢do no consumo de vinho por pais, 1995-2006 - Milhdes de litros

Fonte: (CommonwealthBank, 2011, p. 3)
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Para termos um facil retrato do consumo de vinho per capita, temos a Figura 28
que ilustra a distribuigdo mundial do consumo de vinho.

Figura 28 - Consumo Mundial de vinho Per Capita (litros), 2010

Fonte: (Euromonitor International, 2011, p. 10)
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Por ultimo e no que respeita ao consumo, é interessante analisar a tendéncia de
consumo daqueles que sdo os “substitutos” do consumo de vinho. A Figura 29 da
uma perspectiva muito positiva para o consumo de cerveja, com uma tendéncia
crescente até 2015, ainda com uma projecdo de estagnacao entre 2010 e 2015.
Inversamente, temos um declinio do consumo de vinho com uma estagnac¢ido
prevista entre 2010 e 2015, conforme ja fora referido em acordo com a Figura
24.



Figura 29 - Consumo de Bebidas Alcodlicas por categoria - Volume total

Fonte
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: (Euromonitor International, 2011, p. 12)
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Comeércio Internacional de Vinhos

0 mercado internacional de Vinho tem tido um tendéncia positiva desde 2000, s6
interrompida com a crise Mundial de 2008, mas rapidamente voltou a retomar o
seu dinamismo. No entanto, este momento, marcou também uma inflexao da
evolu¢do da quota de mercado dos paises produtores da Europa (os 5 maiores)
versus os Paises do Novo Mundo, como se pode verificar na Figura 30. Nesta
tendéncia positiva, teremos de destacar Italia (+11% em 2010), continuando a
ser o maior exportador mundial e a Espanha que cresce 26%. Portugal também
cresce acima do mercado, com uns bons 16% em 2010. Do lado inferior do
hemisfério, registamos uma queda do Chile e da Australia (menos 10% cada em
2010). No geral e pelo segundo ano consecutivo vemos uma tendéncia de
aumento de quota de mercado dos 5 maiores exportadores da EU
(IT/ESP/FR/AL/PORT), que se preveé de 65,5% em 2011, contra os 62% de 2010.
Muito a custa das descida os paises do hemisfério do Sul e Estados Unidos que se
ficam pelos 25,2% comparando com 28,2% em 2010) (OIV - Organisation
Internationale de la Vigne et du Vin, 2012).

Figura 30 - Tendéncia do Mercado Mundial de Vinho (soma do total de exportacdes de todos os
paises)

Fonte: (OIV - Organisation Internationale de la Vigne et du Vin, 2012, p. 9)
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Mas a andlise desta tendéncia de crescimento desde de 2009, tera de levar em
consideracdo que o mesmo podera ndo se passar ao nivel de crescimento do
mercado em Valor. Conforme Figura 31, podemos verificar que existe uma
previsdao de aumento do peso dos vinhos em “Bulk” o que necessariamente ira
provocar deflagdo do valor por litro, o que no geral resultara na queda do
mercado em termos de Valor. Naturalmente, aqui a crise Econémico - Financeira
que se regista a nivel Mundial serd eventualmente a variavel explicativa para
esta tendéncia.

Figura 31 - Quota de mercado na exportacao de vinhos Bulk

Fonte: (OIV - Organisation Internationale de la Vigne et du Vin, 2012, p. 10)

Share of exported bulk
change
2010 F°2'§f?5t (index 100

in 2010)
Argentina 19% 33% 178
Australia 44% 48% 107
Chile 40% 32% 79
France 19% 19% 99
Italy 34% 33% 96
Spain 52% 57% 110
USA 51% 47% 92

Various sources: GTA/experis/OIV

Como nota final, o comércio internacional de vinhos continua a crescer a uma
taxa significativa e acentuadamente mais rapida que o consumo global. Em
medida e segundo a OIV, em cada 10 litros de vinho, 4 foram importados (Figura
32).

Figura 32 - Mercado Versus Consumo Mundial de Vinho - Milhdes de hectolitros

Fonte: (OIV - Organisation Internationale de la Vigne et du Vin, 2012, p. 18)

Prov. 2011 en
2006 | 2007 | 2008 | 2009 201 0 Prév. 2011 fm.i].ie: d: 11/10
ourchette | op04

I: Consommation mondiale de vins 2440 | 251,01 | 2482 | 2401 | 2402 | 2374 a 2464 2419 0,7%

11: Marché mondsal (cf Tab.n9) 845 | 898 | 90,7 | 875 | 959 | 1035 a 1035) 1035 7.9%

I/Ten% 34.6%| 35.7%| 36.5% | 36.4% [ 39.9% | 42,0% a 43.6%|] 42.8% | 7.2%

Importacao de Vinhos

No que importa a importac¢do de vinhos, temos no topo do Ranking a Alemanha,
logo seguida por Inglaterra. Ambos sempre numa tendéncia crescente de
importacdo desde 2002, mas na qual os Estados Unidos da América registam
uma tendéncia ainda mais acentuada, de acordo com a Figura 33.
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Figura 33 - Evoluc¢do dos 5 maiores importadores de Vinho, 2002-2010

Fonte: (OIV - Organisation Internationale de la Vigne et du Vigne, 2011, p. 28)

16 000 . ~~GERMANY
14 000 gt
12 000 ‘gé-q_—sr—d- -=-UK
10 000 i —USA
8000 e
6 000 W ~~RUSSIAN
4000 - FED
2 000 T T T T T T T T 1 -#=FRANCE
T FF PP SO
S S
)
Qe ‘e-db
QO

Olhando em detalhe aos valores de 2009 na Figura 34, 73,2% das importac¢des
em 2009 eram feitas pelos Paises Europeus, seguidos pelas “Américas” com
16,5%, Asia com 3% e Ocednia com 1,4%.

Figura 34 - Importacio de Vinhos por Pais, 2009 - Milhares de Hectolitros

Fonte: (Wines Of Chile, 2010, p. 14)

COUNTRY THOUSANDS OF HL
Germany 13.7
United Kingdom 1.9
United States 83
Russia 58
France 5.8
Netherlands 36
Canada 3.2
Belgium 3.1
Switzerland 18
Denmark 1.8
ltaly 18
Sweden 1.8
Japan 18
China 1.6
Czech Republic 17
Others 13.7
TOTAL 81.4

4.4.2 Tendéncia Consumo Mundial de Vinho (até 2050)
Consumo

No seguimento da andlise feita no ponto 4.4.1, nomeadamente no que diz
respeito ao consumo de vinho, a tendéncia é positiva, ainda que exista um
fendmeno conjuntural nos ultimos anos (crise mundial), que abrandou este
percurso. Esta tendéncia advém de um maior consumo em novos mercados como
é caso da China, Estados Unidos, Russia, Reino Unido, enquanto os paises
tradicionais produtores do continente Europeu registam ligeiros decréscimos de
consumo.

E de prever que esta tendéncia se mantenha de forma sustentada, se entretanto a
imagem “saudavel” do vinho nao seja afectada pelos trabalhos cientificos em
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curso baseados em 3 eixos: alcool, pesticidas e metais pesados (Comité National
des conseillers du commerce extérieur de la France, 2009). Assumindo que o
consumo de vinho ird acompanhar a expansao econémica que existe em alguns
paises do Globo, bem como a adop¢ao dos padrdes de consumo ocidentais de
comida, o epicentro da procura mundial devera deslocar-se para 3 grandes areas
de consumo. Esta projecao é bem patente na Figura 35, retirada do documento
“The world in 2050” elaborado pela PricewaterhouseCoopers, em que o E7
(economias emergentes: China, India, Brasil, Rdssia, México, Indonésia e
Turquia) serdo em 2050, 50% superiores ao atual G7 (US, Japao, Alemanha, UK,
Franga, Italia e Canad4) e em que a India ficard muito préxima da riqueza gerada
nos Estados Unidos.

Figura 35 - Projecao do tamanho relativo das economias em 2007 e em 2050 (US=100)

Fonte: (Hawksorth & Cookson, 2008, p. 11)

Country GDP at market exchange rates GDP in PPP terms
(indices in US § terms
with US =
100) 2007 2050 2007 2050
us 100 100 100 100
Japan 32 19 28 19
China 23 129 51 129
Germany 22 14 20 14
UK 18 14 15 14
France 17 14 15 14
Italy 14 10 13 10
Canada 10 9 10 9
Spain 9 9 10 9
Brazil 8 26 15 26
Russia 8 17 17 17
India 7 88 22 88
Korea 7 8 9 8
Mexico 7 17 10 17
Australia 6 6 5 6
Turkey 3 10 5 10
Indonesia 3 17 7 17

Source: PricewaterhouseCoopers estimates (using UN population projections)

De acordo com este estudo, os niveis de vida da Europa Ocidental irdo manter-se
estaveis, enquanto os paises emergentes terao um forte “boom”. Sendo assim, as
perspectivas daquele que sera o mercado de Vinho Mundial, comegam a tomar
forma.

Figura 36 - Os 18 Paises mais Populosos em 2050

Fonte: (Comité National des conseillers du commerce extérieur de la France, 2009, p. 9)

Rang Pays Population en Population en
2050 2000

1 India 153144 1016,94
Etats-Unis 408,69 285
Tideritsic 293 8 21156
Bangladesh 2546 137,95
Ethiopis 170,98 656

11 Mexique 140,23 9893

> 126,96 75,71

:j: Japon 10972 12703

6
11 7 |Ouganda 103.25 2349

18

# In millions of inhabitants. Source: United Nations Fund for Population Activities (UNFPA), 2004
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De acordo com o relatério (Comité National des conseillers du commerce extérieur
de la France, 2009), que cita um estudo do Instituto de Vinho Brasileiro, o
consumo anual per capita neste pais, é atualmente de 2 Lt e espera-se que atinja
os 9 Lt em 2030, o que coloca este pais entre os cinco maiores paises
consumidores, levando também em consideracdo o crescimento da sua
populacdo que deverad atingir 233 Milhdes de habitantes em 2050 (Comité
National des conseillers du commerce extérieur de la France, 2009, pp. 9, 11).

Em resumo, conforme nos aproximamos de 2050, poderemos assumir facilmente
que as principais areas de consumo de vinho serdo (Comité National des
conseillers du commerce extérieur de la France, 2009, pp. 11, 12):

- China e India, que influenciaram outros paises do Sudoeste Asiatico
- Os Estados Unidos em conjunto com o Canada

- Brasil em conjunto com a Argentina e o México

- Europa, em especial na Alemanha, Reino Unido e Norte da Europa

- Russia

4.4.3 Tendéncias do Consumidor de Vinho
Um novo consumidor

Conforme referido no ponto anterior, a expansao do mercado de consumo de
vinho, revela o surgimento de um “novo consumidor”. No entanto este novo
consumidor ndo se restringe aos novos hdabitos de consumo de paises
emergentes, mas também a um consumidor moderno que é de todo diferente do
tradicional consumidor, por exemplo, dos denominados mercados latinos na
Europa que prevaleceu durante séculos.

[sto sera o0 mesmo que dizer que um novo tipo de consumidor, ainda que por
razdes distintas estd a surgir, mesmo para mercados que ja abriram as suas
portas a algumas décadas ao consumo de vinho (como sdo os caso dos Estados
Unidos, Reino Unido e Norte da Europa), ou nos casos dos mercados que se estdo
a iniciar no consumo desta bebida (como por exemplo a China) e noutros que
estdo a re - descobrir o consumo (Russia) (Comité National des conseillers du
commerce extérieur de la France, 2009, pp. 12, 13).

Portanto é necessario sublinhar que o facto de que:

- Um novo consumidor, tem como principio, de que o seu consumo é
ocasional e sem lealdade

- 0 novo consumidor é global e ndo se encontra apenas nos mercados
tradicionais Europeus com longa tradi¢do de consumo

- Este novo consumidor nao obedece a um unico perfil ou modelo e por
conseguinte ndo tem as mesmas expectativas ou habitos de consumo.
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Sera errado assumir que um consumidor chinés tenha as mesmas
preferéncias que um consumidor germanico ou mesmo brasileiro. Da
mesma forma que, por exemplo, os consumidores Espanhoéis entre si, tem
preferéncias de consumo que variam com a localizacdo ou ocasido de
consumo. Estamos, portanto, longe do conceito “one size fits all”’, onde
neste enquadramento, cada individuo tem preferéncias e expectativas
Unicas.

- Para este novos consumidores, o vinho ndo é agora um produto de
necessidade alimentar, como outrora (que a titulo de exemplo), fora
proferido pelo Estado Novo Portugués: “beber Vinho é dar de comer a um
milhdo de portugueses”. Este novo consumidor ao ser atraido, devera ser
estudado e segmentado, por forma oferecer-lhe um produto adequado as
suas expectativas e as do mercado onde se insere.

Neste cendrio, a complexidade e exigéncia de conhecimento sobre os
consumidores e sobre os mercados é cada vez maior, nio restando alternativa ao
investimento de recursos (tempo, humanos, financeiros,..), para uma escolha
acertada sobre os mercados onde se deve querer estar e de qual a forma mais
eficiente de o fazer e explorar.

Tendéncias relevantes para a industria
1 - Cocooning:

Um comportamento social que foi definido pela Faith Popcorn nos anos 90, que
caracteriza a tendéncia de uma menor socializacdo dos individuos e um
recolhimento dos mesmos, no seu espago de habitacdo. O advento das novas
tecnologias, em especial a internet e a proliferacdo de acesso a conteudos a partir
de casa, associados a um maior conforto e isolamento em relagao ao exterior,
fizeram surgir este novo comportamento social e de consumo. Nao esquecer o
“boom” das redes sociais, que tornou possivel, a partir de casa, “conviver online”
ndo sé6 com conhecidos bem como com desconhecidos, ampliando a sua rede de
contactos. As barreiras tempo e distdncia, cairam, tornando-nos assim mais
perto de tudo e todos, sem sair do nosso conforto.

Desde de 2008, a “crise” que atingiu em especial os continentes Norte Americano
e Europeu, acentuou a escolha da habitacdo para os momentos de convivio e
entretenimento, reduzindo o or¢amento que os individuos ou familias
habitualmente dispensavam nas suas atividades fora de casa.

Os fabricantes, operadores, retalhistas nas varias indudstrias seguiram esta
tendéncia e adequaram a sua oferta por forma a facilitarem o “Here and Now”.
Bons exemplos sdo o “video on demand”’ e as entregas de comida em casa, ndo
esquecendo o shopping online com as facilidades de entregas ao domicilio. Ou
seja, para além do desenvolvimento de produto, o servico é parte integrante e
imprescindivel na adequacgdo ao fendmeno Cocooning.
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Também na indudstria do Vinho, podemos verificar este fenémeno, de acordo com
a Figura 37, onde se verifica um crescimento dos volumes de transacao de vinhos
off trade versus on trade.

Figura 37 - Mercado Mundial de Vinho: On vs Off Trade, 2005-2015

Fonte: (Euromonitor International, 2011, p. 21)
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A corroborar estes dados, temos a Figura 38 extraida do mesmo relatério que
nos permite ver o crescimento (CAGR - Compound Annual Growth Rate) do
formato “Bag in a Box”, nos principais mercados Off Trade.

De entre eles, destacar o mercado Francés, que sendo um tradicional produtor de
vinho com inegavel associacdo ao formato de garrafa tradicional de vidro,
apresenta ja uma volume de Vinho comercializado neste formato e com forte
crescimento entre 2005 e 2010.

Figura 38 - Principais mercados de vendas Off-Trade no formato “Bag-in-a-box”, 2010

Fonte: (Euromonitor International, 2011, p. 22)
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2 - Conveniéncia:

Esta de alguma forma associado ao comportamento Cocconing, mas ndo s6. Com
um novo consumidor e novos habitos de consumo, existe uma proliferacdo de
novos formatos para melhor “servir” o consumidor. Desde o vinho a copo,
passando por pequenas garrafas descartaveis, aos “packs de conveniéncia” que
permitem ao consumidor provar varios tipos de vinho de uma mesma marca. As
necessidades tém de ser satisfeitas e vai-se desmistificando a pouco e pouco o
formato tradicional de vinho (numa garrafa de vidro).

Por outro lado, o crescimento dos lares com apenas um individuo, é um outro
fendmeno que cria um enorme potencial de formatos para o uso de uma udnica
pessoa / refeicdo. Nos Estados Unidos da América, as garrafas de 187 ml tiveram
um crescimento de dois digitos (ainda que se trate de uma base pequena), nos
ultimos 3 anos (Australian Wine and Brandy Corporation, 2007, p. 4). Estes
formatos “single serve”, colocam a descoberto uma outra oportunidade, que é a
possibilidade de permitirem, o mais facil acesso a experimentacdo de novos
produtos / aromas. Oportunidade especialmente importante nos mercados que
estdo agora descobrir ou re - descobrir o vinho.

Como exemplo, um caso que comeca a ter algum sucesso um pouco por tudo o
mundo: o Vinho em Lata. O The New York Times publicou um artigo em
Dezembro de 2011, onde precisamente relata esta nova tendéncia, dando conta
dos pioneiros Australianos “Barokes Wines”, que iniciaram este novo formato em
2003 e patentearam o processo “Vinsafe” (Tsui, 2011). Este é um formato que ja
chegou a varios mercados (Figura 39) e que serve claramente um habito
consumo totalmente distinto do Cocooning. Como refere o artigo do The New
York Times,:

“Being in a state that’s very outdoorsy, it made a lot of sense to find a container
that would enable people to put it in their pocket and go for a hike or a picnic or to
a concert,” said Ben Parsons, who owns the winery.

Figura 39 - Principais mercados Off-Trade no formato "Lata", 2010

Fonte: (Euromonitor International, 2011, p. 27)
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Interessante é também perceber que este é ja um formato, com relevancia em
mercados tdo importantes na importacao de vinho, como sao o Norte Americano
e o Alemao. Interessante também, a vizinha Espanha aparecer no top 5 deste
formato.

3 - Health (saude):

Com o crescimento da obesidade em especial no Mundo Ocidental, em especial
em camadas mais jovens, a dieta alimentar e nutrigdo esta como nunca debaixo
dos holofotes das entidades de saude, onde se promove com regularidade
campanhas de sensibilizacdo para ingestdao de uma dieta equilibrada e pratica de
exercicio fisico.

Este trabalho teve ja impacto em mudancas nas escolhas do consumidor, onde se
observa o crescimento da venda de suplementos alimentares, yoghurts e
chamadas sport drinks. De acordo com a Figura 40, podemos ver um grafico que
sobre consumo de bebidas niao alcodlicas no Reino Unido em 2006, nos canais
Off-Trade e o crescimento notério da escolha por bebidas mais saudaveis
(Australian Wine and Brandy Corporation, 2007).

Figura 40 - Tendéncias no consumo de bebidas nio alcodlicas no UK (Off-Trade), 2006

Fonte: (Australian Wine and Brandy Corporation, 2007, p. 9)
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Em termos de implicagcdes para a industria dos vinhos, teremos de levar em
consideragao:

¢ Em alguns mercados tradicionais, com por exemplo o Italiano, Espanhol e
até mesmo Portugués (ver capitulo 4.4.1), a tendéncia de decréscimo de
consumo pode estar bem associada ao afastamento do consumidor as
bebidas alcoodlicas, sendo que em alguns casos se deve a uma maior
taxacdo destas mesmas bebidas e devido a algumas restri¢oes legislativas.

¢ No entanto, o vinho é a mais bem colocada bebida alcoo6lica, que associada
ao consumo moderado em especial dos vinhos tintos, estd identificada
como benéfica na reducdo de acidentes cardio - vasculares. Este tem sido
um argumento amplamente comunicado e bem sucedido.
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e Eimportante que todos os agentes econémicos envolvidas na industria do
vinho, se esforcem para fortalecer a promog¢ao da “componente saudavel”
do vinho, associado a uma ingestao moderada.

e No entanto esta tendéncia de procura pelo “mais saudavel”, deve ser
encarada tanto como uma ameaga, como uma eventual oportunidade.
Com isto, dizer, que vinhos com “mais grau”, ou seja mais acucar,
tenderdo a ter uma menor procura. Uma oportunidade clara para vinhos
mais leves, com baixo teor calérico e de ac¢ucar.

4 - Going Green (Credenciais Ecolégicas):

Cada vez mais e um pouco por tudo o Mundo, desenvolve-se um segmento de
consumidores sensiveis a produtos que sao amigos do ambiente e que foram
produzidos como tal. Nos Estados Unidos da América, foi conduzido um estudo
em 2007, em que, 8 em cada 10 consumidores, afirmaram que seria importante
comprar “marcas e produtos verdes” e para tal estariam na disposicao de pagar
mais por isso (Solomon, Bamossy, Askegaard, & Hogg, 2010, p. 208). Sio
consumidores cada vez mais preocupados com a sua saude e bem estar,
estendendo esta preocupacao ao equilibrio do Globo e a sua sustentabilidade.

Parte destes consumidores, que praticam LOHAS (Lifestyles of Health and
Sustainability), representam um mercado crescente de produtos como sdo os
alimentos “organicos”, electrodomésticos eficientes, automoveis Hibridos,... Este
segmento de consumidores corresponde a sensivelmente 16% dos Adultos dos
Estados Unidos (35 Milhdes de pessoas). Um mercado que assim pode ser
avaliado em algo como 200 Bilides de doélares.

Encaixa aqui, o conceito de sustentabilidade de uma cadeia de valor, que vai
desde a producdo a distribuicdo. Existe naturalmente um segmento de clientes
em crescimento, que se preocupa ndo sé com a sustentabilidade da producao, a
ndo adi¢do de fertilizantes e tratamentos quimicos, optando por métodos mais
amigos do ambiente e respeitando o ciclo natural da cultura vitivinicola. A
producdo de vinho é hoje (generalizando) uma producdo industrial, onde existe
uma apeténcia para optimizar a producao através de aditivos e fertilizantes, que
podem esgotar rapidamente os recursos do solo. Preocupados também com os
materiais utilizados no packaging, com preferéncia para os que permitem
reciclagem. Neste campo, o vidro continua a ter fortes argumentos, o mesmo se
passa com a cortica utilizada no fabrico das rolhas. Importante fazer aqui um
pequeno parénteses, sobre a escolha da cortica. Este material tem sido defendido
com o argumento de preservar melhor o vinho. O que é verdade é que este
argumento ndo colhe consenso em todos os agentes e a realidade é que em
mercado, como por exemplo o britanico, é imprescindivel o uso de tampas “srew-
cap”. O argumento da reciclagem, ou seja, de que a cortica é um material 100%
reciclavel, colheria certamente mais consenso e reforgava a sua adopgao.

Por ultimo e nao menos importante, o consumo energético para a producao de
cada litro de vinho e mais significativo, a energia despendida para transportar
este produto de uma ponta do globo para outra. As garrafas de vidro tém aqui
uma ameaca, fruto do seu peso. Estamos no dominio das emissdes de carbono
geradas pelo fabrico e transporte deste produto. Para termos uma ideia concreta
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de valores, extraiu-se um excerto de um articulo publicado no sitio the ecologist
(theecologist.org, 2011) que nos da uma medida do que pequenas alteracgdes,
poderao influenciar o impacto ecolégico:

“In the UK, we buy in around 1.2 billion bottles a year, generating huge COZ2
emissions during transportation and contributing more than 630, 000 tonnes of
glass to the UK waste stream, around 40 per cent of which is disposed of as
household waste according to The Waste and Resources Action Programme
(WRAP). WRAP’s GlassRite Wine project has encouraged ‘lightweighting’ of wine
bottles, and the promotion of green rather than clear glass as it cuts packaging
related CO2 emissions by 20 per cent. Bulk importing of wine - transporting wine in
vats for bottling in the UK - is also encouraged for larger suppliers of wine as it
results in a dramatic reduction in emissions and transport costs. Sainsbury’s has
undertaken lightweighting on over 250 individual products lines saving 490 tonnes
of glass annually - the equivalent of a CO2 emission reduction of 382 tonnes. As a
result of the GlassRite Wine project, 199 million 75cl glass bottles of bulk imported
wine are sold each year in the UK and the use of recycled glass has increased by
nearly 24,000 tonnes per year, saving more than 20,000 tonnes of CO2 - equivalent
to taking over 6,000 cars off the road.”

5 - Value for the money:

Conforme ja demonstrado no capitulo 4.4.1, estamos perante uma industria
altamente dindmica, com grande fragmentacao de players. Paises exportadores
dividem-se em estratégias de diferenciagdo ou baixo custo, dependendo da sua
prépria “heritage” e do mercado que pretendem desenvolver. Estamos de volta a
dicotomia Old vs New World. Adicionalmente, existe uma forte pressdo de
produtos substitutos, que acentuam ainda mais a procura de valor para oferecer
ao consumidor, por parte dos produtores e restantes agentes desta industria. Ja
na 6ptica do consumidor, a pressao nao € menor.

Hoje em dia e apesar de estarmos perante uma vaga de novos consumidores com
um menor conhecimento detalhado sobre “vinhos”, o que também é verdade, é
que o acesso a informacdo, é cada vez mais facilitado. A comparacio de
caracteristicas, precos e o facil acesso aquilo que sdo as proveniéncias do
produto, jogam a favor de um consumidor com mais poder de decisdo. Um
consumidor mais racional, até por uma conjuntura que o obriga a repensar onde
investir o seu dinheiro.

Estamos perante uma tendéncia cada vez mais presente na mente dos
consumidores o “value for the money”. Os consumidores, estdo cada vez mais
conscientes do seu poder e esperam ser servidos na medida exata das suas
expectativas. “O valor é criado quando uma empresa cria uma vantagem
competitiva para o seu comprador - reduz o custo para do seu comprador ou
eleva-lhe o desempenho” (Porter, 1989, p. 48).

A demonstracao desta capacidade de escolha é visivel pela escolha dos canais de
acesso ao produto, por parte do consumidor. Na Figura 41, podemos ver a
performance de crescimento dos canais, destacando-se claramente o “Internet
Retailling” e por contraste o declinio dos “Small Grocery Retailers”, com maior
dificuldade de oferecer “valor” ao cliente.
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Figura 41 - Venda de Vinho em canais Off - Trade, 2005-2010

Fonte: (Euromonitor International, 2011, p. 23)
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Por ultimo, esta tendéncia “value for the money”, esta também demonstrada na
Figura 38, com o crescimento do formato Bag-in-a-box, onde esta implicito um
maior volume por um custo inferior por litro de vinho.

6 - Indulgéncia / Premiumisation:

7

Esta é também uma nova tendéncia de consumo e é expectavel que cresca
substancialmente a médio prazo. Os padrdes de vida ocidentais, em especial nas
grandes metrdépoles, com uma exigéncia profissional e de forte dinamismo
associados a um maior poder de compra, criam no individuo uma necessidade de
recompensa. De uma pequena extravagancia que compense todo o esfor¢o e que
seja o tdénico ideal para um momento de lazer a s6s ou em socializagdo com os
seus pares, parentes ou amigos. Esta tendéncia tem especial interesse para o
segmento de vinhos Premium e conforme a Figura 42, esta tendéncia esta
claramente associada com outras sub - tendéncias, como sido a Sofisticacao,
Autenticidade e Exclusividade.

Figura 42 - Principais tendéncias de Consumo

Fonte: (Australian Wine and Brandy Corporation, 2007, p. 3)
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Mais uma vez, o Vinho esta numa excelente posicdo para liderar tendéncia, ainda
assim, nao podemos esquecer casos como os do café, em que através de fortes
agentes econdmicos (ex. Starbucks), transformaram esta bebida num produto
gourmet, que se encaixa num lifestyle moderno e jovem.

Alguns Vinhos de mesa, espirituosos e outros, sdao considerados pertencer a esta
categoria, ainda que sejam apenas por um posicionamento de preco premium. No
entanto casos como o Champagne, lideram ja esta tendéncia (Australian Wine
and Brandy Corporation, 2007).

4.4.4 Mercados Internacionais Prioritarios

Aqui a questao coloca-se no balango sobre alocacdo de investimento. Nem todos
os mercados sdo prioritarios e alguns representam maior valor, enquanto outros,
representam um maior potencial de crescimento em volume. Na realidade, a
pergunta é: quais sdo os mercados que oferecem as melhores oportunidades de
crescimento e de rentabilidade sustentavel, de acordo com a oferta e
competéncias de cada marca, regido ou Pais?

Apesar de que ndo existem dois mercados iguais (como é observavel pelo
conteudo deste capitulo), é no entanto, possivel agrupar os mesmos segundo um
modelo de “stage - of - evolution market model” (Halstead, Howard, & Rastegar,
2011).

Figura 43 - Modelo sobre o estado de evolu¢ao dos mercados
Fonte: (Halstead, Howard, & Rastegar, 2011, p. 2)
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Este modelo agrupa varidveis e temas que sdo comuns a mais de 40 mercados
internacionais de vinho, que tem como resultado 5 segmentos diferentes de
evolucdo de mercados de vinho, conforme é possivel ver em detalhe na figura
Figura 43.

O mesmo estudo, define ainda algumas estratégias relevantes para cada um
destes grupos que vale a pena registar, ainda que em forma de resumo (Halstead,
Howard, & Rastegar, 2011, pp. 6, 7):

Traditional Established: Apesar de representarem um decréscimo no
consumo per capita, nao podem ser ignorados pelo seu volume e pela forte
penetracdo do vinho na populac¢do. Ainda assim, existe uma forte evolu¢ao no
consumo, em que o mesmo € cada vez mais ocasional e menos frequente. O
desafio estd em atrair os jovens consumidores e posicionar o vinho ao nivel
de outras bebidas, naquilo que sao as suas experiéncias sociais, recuperando
assim, o estatuto de uma bebida social, facto que acontecera com a geracgao
dos seus pais.

Mature Established: Sao mercados que registaram forte crescimento no
consumo durante os ultimos 15 a 20 anos e que come¢am a dar sinais de
estagnacdo. Tipicamente sdo paises nao produtores de vinho. Mais uma vez,
terd de existir uma re - activacdo desta bebida nos habitos de consumo,
através de ligacdes mais emocionais e que proporcionem novas experiéncias.
De salientar que alguns destes mercados sofreram alguma retracao
econdmica o que teve como consequéncia um menor poder de compra por
parte dos consumidores (ex: Irlanda, Japdo, UK). Adicionalmente existe uma
barreira em alguns destes mercados, que é alicercada no controlo do
mercado retalhista por alguns poderosos agentes grossistas que usam da sua
forca de negociacdo para extrair o maior valor possivel deste produto, o que
podera por em causa a entrada de novos produtos nestes mercados, por ndo
se mostrarem suficientemente rentaveis.

High Growth Established: Sao um conjunto de mercados que engloba paises
produtores e ndo produtores e em que o vinho se transformou numa bebida
mainstream. Em alguns mercados como o Americano e Australiano, o
consumidor esta a mudar o seu consumo de bebidas, alterando da cerveja e
dos espirituosos, para o vinho. Os mercados produtores de vinho, sdo todos
eles da categoria “New World”. Os nao produtores, sdo paises ndrdicos, onde
o comércio de vinho é controlado pelo estado. Nestes casos, os vinhos sdo
associados uma bebida “amiga da sociedade”, quando comparada coma
cerveja ou os espirituosos. Pelo se tratar de um monopdlio estatal, existe uma
prevencao em relacdo aos descontos e promogdes nesta bebida, o que torna
estes mercados apeteciveis em termos de margem. Também nestes
mercados, estamos perante economias estaveis.

Emerging Markets: Sao a oportunidade Unica neste século para a industria
dos vinhos, com fortes crescimentos em volume e consumo per capita. Estes
mercados sdo caracterizados por consumidores que sdo expostos pela
primeira vez a esta bebida, sendo grande parte jovens adultos. O Vinho
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posiciona-se como uma bebida aspiracional e esta criado o terreno para
influenciar esta nova geracdo a adoptar esta bebida no seu dia-a-dia e
promover a sua frequéncia de consumo.

New emerging Markets: Estes mercados ainda se encontram menos
explorados e existe um potencial consumidor que ainda nao foi exposto a esta
bebida. No entanto, existem ja indicadores de volume e consumo per capita
que apontam para um forte potencial destes mercados.

Em conclusao, este estudo sugere ainda, que os varios agentes desta industria
de vinho, devem tentar encontrar um portfélio diversificado, combinando
investimentos bem definidos por segmento, fazendo uma monitorizagdo a
curto e médio prazo dos resultados e da evolucdo do modelo acima
representado.

4.4.5 Vinhos Portugueses no contexto Internacional
4.4.5.1 Comportamento das exportacdes dos Vinhos Portugueses desde 2000
Primeira década do séc. XXI

Muitos progressos tem sido conseguidos na ultima década, desde que foram
apresentados pela Monitor Group, os planos para o aumento da competitividade
do Cluster dos vinhos portugueses e das respectivas exportacdes. Ainda assim,
longe do objetivo de alcangar em 2010, 1 Bilido de euros nas exportagdes de

vinhos portugueses.

Figura 44 - Evolucao das Expedicdes / Exportacoes de produtos vinicos

Fonte: Instituto do Vinho e da Vinha

Em volume [HL)

Produto 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Vinho e Vinho com IGP 826 050 572294 1078 516 2033283 2090989 1472723 1826677 2242174 1769102 1224514
Vinho com DOP 246 555 232 070 222391 216 203 232 035 234629 261 140 319 877 310 454 327 950
Vinhes Licorosos com DOP 996 965 1007 681 954 228 848 344 841 243 849 744 8232570 866 862 819 838 774737
Vinho Licaroso com DOP Porto 826 418 820211 797 374 806 602 798 397 807 729 785278 814 041 767 133 725973
Vinho Licoroso com DOP Madeira 33851 40712 22314 27 100 29870 27759 27319 31832 28 366 27914
Outros Vinhos Licorosos com DOP 136 6596 146 758 134 540 14642 12877 14 256 19573 20 989 24 339 20850
V. Espumantes e Espumosos 3659 3665 3464 4341 5008 5592 7915 8221 8913 12727
Outros Vinhos 216 410 24 78 8626 1481 1455 2528 2452 1360
Mosto 256 o 15 694 68113 59733 63352 235 2189 169 215
Mosto Concentrado 250 363 20 188 2319
Outros produtos vinicos 12027 14450 19 055 50545 32098 30042 28615 30994 20939 54 664
Total Geral 2085729 1830571 2293371 3221157 3269731 2 657 925 2 958 607 3 472 865 2932 056 2398 485
Fonte: INE, IVDP, [P & IVBAM,IP | Andlise; IVV, IP
Em Valor (1000 €)
Mercado / Produto 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Vinhe e Vinho com IGP 94 BED 86981 87451 127 224 139 566 128 457 143 874 161 863 162 230 143911
Vinho com DOP 60 214 58 003 57327 52234 56 537 57 447 67 196 82 316 86 147 88017
Vinhos Licorosos com DOP 403 581 404 571 410 635 362 774 352 752 357075 348 754 363 762 336 308 320 720/
Vinho Licorose com DOP Forto 350026 343 814 357 689 348 085 337548 341930 331885 342550 316 205 301 686
Vinho Licorose com DOP Madeira 10662 12 209 8628 w0123 11032 10793 11107 12785 11485 11356
Outros Vinhos Licorosos com DOP 42 893 48 548 44 318 4566 4172 4352 5962 8417 8609 7678
V. Espumantes e Espumosos 1965 1480 1435 1532 1934 2251 2642 3550 4858 6939
Cutros Vinhos 78 161 6 15 288 328 295 712 559 377
Mosto 51 o 327 1414 1698 1460 6 38 49 36
Mosto Concentrado 29 43 3 29 268
Outros produtos vinicos 4 898 4 658 4313 8222 5464 5199 5496 5985 7230 8871
Total Geral 565 667 555 854 571 494 553 444 558 239 552 259 568 264 618 227 597 411 569 140

Fonte: INE, IVDP, IP e (VBAM,IP | Andlise: IVV, IP
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A evolugdo da primeira década do século XXI encontra-se na Figura 44, onde
podemos verificar que o pico de exportacdes em valor foi em 2007, com um
preco médio de €1,78/1 e o pico das exportacdes em volume foi em 2004, com
um prego médio de €1,70/1.

Uma segunda leitura que podemos fazer da figura, é que entre o periodo de 2000
e 2009, os Vinhos DOP tém vindo a aumentar em volume e em valor ainda que
com algumas oscilagdes menos positivas. O mesmo se passa na forma inversa em
relacdo aos vinhos licorosos DOP.

Exportacoes em 2010 e 2011

Ao fecho das exportagdes do ano de 2011, o IVV revela que os vinhos
portugueses totalizaram 657 Milhdes de euros, o que representa 1,6% das
exportacdes nacionais e 66% dos produtos “bebidas, liquidos alcodlicos e
vinagres” (IVV - Instituto da Vinha e do Vinho, 2012, p. 1).

Figura 45 - Principais Paises destino (sem Porto e Madeira)

Fonte: (IVV - Instituto da Vinha e do Vinho, 2012, p. 2)

e —— 2010 2011 A 2011/ 2010
HL 1.000 € €/ HL 1.000€ €/l HL 1.000€ €/l

1 ANGOLA 490,684  55.076 1,12 627.474 71916 1,15 27,9% 30,6% 2,1%
2 |REINO UNIDO 126570  37.446 2,95 132516  36.479 2,75 4,7% -2,6%|  -7,0%
3 |FRANCA 245350  27.747 1,13 324404  29.632 0,91  32,2% 6,8% -19,2%
4 |BRASIL 74044 19.948 2,69 84450 23676 2,80 14,1% 18,7% 4,1%
5 ALEMANHA 136.744 21691 1,59 159.139  22.874 1,44 16,4% 55%  -9,4%
6 |E.UAMERICA 92,811  22.469 2,420 94723 21541 2,27 2,1% -4,1% 6,1%
7 CANADA 56.653  17.745 3,13 62092  19.403 3,12 9,6% 9,3% 0,2%
8 SUICA 62757  14.707 2,34 66500 15924 2,39 6,0% 8,3%
9 |BELGICA 39176 11.494 2,93 44245  12.385 2,80 12,9% 7,8%
10 SUECIA 40.869  10.854 2,66 48223  11.148 2,31 18,0% 2,7%
11 PAISES BAIXOS 37.296 12.335 3,31 39.307 8.562 2,18 5,4% 30,6%
12 ESPANHA 29,870 7.271 2,43 60.489 8.534 1,41 102,5% 17,4%
13 CHINA 27.401 4293 1,57 61104 8.229 1,35 123,0% 91,7%
14 POLONIA 20,127 4.824 2,40 36.361 7.491 2,06/ 80,7% 55,3%  -14,1%
15 LUXEMBURGO 26.158 6.526 2,50  25.114 6.586 2,62 4,0% 0,9% 5,1%
16 MACAU 17.173 4361 2,54 19.244 5.543 2,88 12,1% 27,1%  13,4%
17 DINAMARCA 20502 7.094 3,46 19.145 5.134 2,68 6,6%  -27,6%| -22,5%
18 MOCAMBIQUE 66.289 3.758 057  70.687 4.878 0,69 6,6% 29,8%  21,7%
19 NORUEGA 25.389 4,940 1,95  23.820 4,629 1,94 6,2% 6,3% 0,1%
20 |GUINE BISSAU 44,321 2.279 051  61.909 3.834 0,62  397% 68,2%  20,4%
21 ITALIA 15,228 3.085 2,62 14.360 3.626 2,53 5,7% -9,0% 3,5%
22 |CABO VERDE 40,983 3.696 090  39.864 3.317 0,83 2,7% 10,2% 7,7%
23 |S.TOME PRINCIPE 37.744 2.724 0,72 39885 3.046 0,76 5,7% 11,8% 5,8%
24 IAPAO 6.782 1.566 2,31 8037 1.873 2,33 185% 19,7% 1,0%
25 [FINLANDIA 6.405 1.922 3,00 4775 1771 3,71 -255% 7,9%  23,6%
RESTANTES DESTINOS 50386 13251 2,63 58995  15.896 2,69  17,1% 20,0% 2,5%
TOTAL 1.837.722  324.002 1,76 2.226.860 357.926 1,61  21,2% 10,5%  -8,8%

Ordenado por ordem de grandeza do valor em 2011

O mesmo relatorio, refere ainda:

- Vinhos tranquilos crescem (+10% em valor + 22% em volume),
enquanto os vinhos licorosos sofrem uma quebra (-3,3% em valor e -3,4%
em volume);
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- Valor das exportacdes dos vinhos tranquilos representou 51% do total
das exportacdes o que se revela um marco historico, sendo a primeira vez
que ultrapassam o valor dos vinhos licorosos;

- De acordo com a Figura 45, os principais mercados a crescer em volume
sdo: China (123%) Franca (32,2%), Angola (27,9%), Alemanha (16,4%),
Brasil (14,1%), UK (4,7%) e EUA (2,1%)

- Os maiores em termos de crescimento em valor sdo: China (91,7%),
Angola (30,6%), Brasil (18,7%), Franca (6,8%), Alemanha (5,5%)

- Numa tendéncia inversa, o decréscimo em valor verifica-se nos
seguintes paises: USA (4,1%), UK (2,6%).

- Destaque ainda para o Canada que é o 92 em volume e 72 em valor,
revelando o 22 melhor preco médio por litro (€3,12), atras da Finlandia
(€3,71) que acaba por ter pouca expressdo em termos de volume e valor
absoluto.

Reconhecimento Internacional dos Vinhos Portugueses

Se as exportagoes entre 2003 e 2011 tiveram um crescimento de 19% em valor,
estando ainda muito aquém do 1 Bilido de euros definido como meta para o
sector (Monitor Group, 2003), na verdade torna-se redutor fazer uma analise
sobre a qualidade dos vinhos por este prisma.

Se em 2002 no International Wine Challenge, Portugal arrecadou 22 medalhas de
ouro (vinhos licorosos - Vinho do Porto) + 6 para os restantes tipos de vinho
(Monitor Group, 2003), em 2011, foram registados os seguintes prémios (Figura
46) para os Vinhos Portugueses.

Figura 46 - Vinhos Portugueses premiados em 2011

Fonte: (Wines of Portugal, 2012) (IVV - Instituto do Vinho e da Vinha, 2012)

Com quem competimos?

Os vinhos Portugueses enquadram-se no Top 10 dos exportadores mundiais de
vinho. O nosso ténue crescimento contrasta com alguns verdadeiros casos de
sucesso. Na Figura 47, podemos verificar que em 2000, existam dois paises
(Africa do Sul e Argentina) que se encontravam com volumes de exportagdo mais
baixos que os nossos. Em 2011, ja fomos ultrapassados pelos mesmos paises e
ocupamos atualmente o nimero 10 do ranking.

Excelente performance de Espanha que quase triplica o seu volume e forte
crescimento nos ultimos 6 anos por parte da Italia, a darem uma forte resposta
enquanto produtos do “Velho Mundo”, aos concorrentes emergentes do “Novo
Mundo”.
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Figura 47 - Os 10 Principais exportadores de vinho (Milhares de hectolitros)

Fonte: (IVV - Instituto do Vinho e da Vinha, 2012, p. 12)
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4.5 O sector dos Vinhos Portugueses
4.5.1 Breve historia dos Vinhos Portugueses

A origem dos vinhos em Portugal remonta a cerca de 2000 a.C. altura em que os
mesmos eram utilizados como moeda de troca. Com a romanizac¢do da Peninsula
a producgdo do vinho em Portugal foi consolidada, assim como em outros paises
da Europa para satisfazer o consumo exigido pelo Império de Roma. A expansao
do cristianismo nos séculos VI e VII contribui também para alargar os horizontes
do vinho. Com a chegada dos povos barbaros, o vinho foi adoptado como uma
bebida “civilizada” e portanto o seu valor na sociedade foi preservado.

Com chegada dos arabes nos séculos VIII e XII, em que a sua cultura proibia
terminantemente o consumo de bebidas fermentadas, a cultura da vinha e a
produg¢do de vinho manteve-se, gracas ao espirito benevolente e protetor com
que os arabes encaram os agricultores.

Portugal é fundado em 1143 e a conquista da totalidade do territorio portugués
aos mouros, em 1249, o que permitiu o ressurgimento do cristianismo e o vinho
vé de novo o seu papel reforcado através da cerimdnias religiosas e vai
comecando a fazer parte da dieta do homem medieval.

Na época dos descobrimentos, ja referenciado no inicio deste documento, em que
Portugal se torna o berco da Globalizacdo, marcam um momento de evolugao
decisiva na histéria do vinho (Wines of Portugal):

“Transportado nas caravelas essencialmente como lastro, os vinhos
licorosos vdo envelhecendo dentro das barricas espalhadas pelos porées das
galés, onde o tempo, o calor e o balango do mar fazem um pequeno milagre,
oferecendo no regresso, um vinho de qualidade impar, considerado precioso
e vendido a peso de ouro. Chamavam-lhe vinho de “Roda” ou “Torna
Viagem” e é com ele que os portugueses comegcam a conhecer e trabalhar o
envelhecimento do vinho. Em meados do século XVI, Lisboa era o maior
centro de consumo e distribuicdo de vinho do império, e o vinho portugués
chegava aos quatro cantos do mundo. No século XVII um conjunto de obras
de cariz geogrdfico e relatos de viagem permite-nos entender o percurso
histdrico das zonas vitivinicolas portuguesas, o prestigio dos seus vinhos e a
importancia do consumo e do volume de exportagcées”

Ja no séc. XVII, em 1754, é criada a Companhia Geral da Agricultura das Vinhas
do Alto Douro (Wines Of Portugal, 2011, p. 4), que tem como objectivo, disciplinar
a producao e o comércio dos vinhos da regido e estabelecer a demarcacdo da
regiao, o que vem de facto a acontecer.

No inicio do século XX inicia-se o processo de ordenamento e regulamentacdo
das denominacdes de origem portuguesa. Madeira, Moscatel de Setubal,
Carcavelos, Dao, Colares e Vinho Verde vao assim juntar-se ao Vinho do Porto e
aos vinhos de mesa do Douro (Wines Of Portugal, 2011, p. 5).

Durante o Estado Novo (1926-1974), é criada a Federagdo dos Vinicultores do
Centro e Sul de Portugal (1933). Em 1937 surge a Junta Nacional do Vinho,
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organismo com competéncias mais alargadas e com uma forte componente
cooperativista.

Em 1986 a Junta Nacional dos Vinhos é substituida pelo atual Instituto da Vinha
e do Vinho, organismo adaptado as estruturas impostas pela nova politica de
mercado decorrente da adesdo de Portugal a Comunidade Econémica Europeia.
A “Denominacdo de Origem” é entdo adaptada a legislacio comunitaria, e é
regulamentado o “Vinho Regional”, isto é, os vinhos de mesa com indica¢do
geografica, reforcando-se a politica de qualidade dos vinhos portugueses (Wines
Of Portugal, 2011, p. 6).

Atualmente o pais esta dividido em 14 regidoes de Vinho e 20 denominagdes de
origem controlada (DOC) (Wines Of Portugal, 2011, pp. 8, 9). Os apoios vindos da
nossa integracdo na Europa, representaram uma varidvel positiva no
desenvolvimento do sector e o surgimento de indmeras vinhas e adegas
modernas que impulsionaram a atividade vitivinicola. O mundo académico
acompanhou de alguma forma esta evolucdo, preparando uma nova geracao de
produtores e endlogos, permitindo-lhes a aquisicdo de outras experiéncias no
mundo vitivinicola. Portugal possui ainda diversas cooperativas, algumas das
quais, excelentes e com capacidade exportadora. Surgiram ainda empresas de
sucesso viradas para o Mercado interno e externo e nas ultimas décadas assistiu-
se ao crescimento de um grande numero de pequenos produtores
independentes.

No passado, grande parte destes produtores entregavam as suas uvas nhas
cooperativas. Atualmente uma parte desenvolveu os seus equipamentos e
tecnologias para produzir seus proprios vinhos. Algumas vinhas sdo novas e
modernas, com castas selecionadas em fun¢do dos atuais mercados; outras sdo
vinhas com décadas ou centendrias, com diversas castas antigas, de baixa
produtividade mas de alta concentragdo aromadtica. Empreendedores e
entusiastas estdo a apostar em novos e promissores locais para vinhas e a
reclamar antigas propriedades. E uma revolugio continua. Hoje, Portugal possui
uma selecdo de bons vinhos para oferecer ao mundo como nunca antes teve.

Outro ponto forte e que sustenta a forte diferenciacdao que os vinhos Portugueses
podem fazer no contexto Internacional, é a quantidade de castas autdctones,
sendo Portugal um dos maiores possuidores de castas autoctones do Mundo.

4.5.2 A organizac¢ao do sector em Portugal e o Papel da ViniPortugal

Para definirmos o espectro do sector vitivinicola portugués, deveremos inserir
aqui todos os operadores que se dedicam a producdo de uva para vinho e de
vinho em Portugal. Vinho, entende-se como um produto obtido exclusivamente
por fermentacdo alcodlica a partir de uvas frescas esmagadas ou ndo, ou de
mostos de uvas (Ladeira, 2005).

Atualmente e no enquadramento da Unido Europeia (UE), existem duas
principais categorias: Os vinhos de qualidade produzidos em determinadas
regides (VQPRD) e os vinhos de mesa. Conforme referido no ponto anterior, em
1986 com a nossa adesdo a Comunidade Econdémica Europeia, os vinhos que
entdo estavam enquadrados numa denominacdo de origem ficaram
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automaticamente inseridos na classificacdo VQPRD. Os vinhos inseridos no
termo “vinhos de mesa”, diz respeito aos restantes produtos industriais. Estes
vinhos ndo podem indicar nenhuma proveniéncia geografica, sendo enquadrados
numa “terceira” classificagdo, com uma regulagdo menos exigente (intermédia e
que aponta para regioes de Portugal).

Assim sendo, atualmente, dentro das denominagdes de origem, temos (infovini,
2012):

e VQPRD - significa Vinho de Qualidade Produzido em Regido Determinada;

e VLQPRD - significa Vinho Licoroso de Qualidade Produzido em Regido
Determinada;

e VEQPRD - significa Vinho Espumante de Qualidade Produzido em Regido
Determinada;

e VFQPRD - significa Vinho Frisante de Qualidade Produzido em Regido
Determinada.

A designacao VQPRD abrange os vinhos classificados como DOC e IPR:

e DOC (Denominag¢do de Origem Controlada): Vinhos provenientes das
regides produtoras mais antigas e, por isso, sujeitos a legislagcdo propria
(caracteristicas dos solos, castas, vinificagdo, engarrafamento);

e [PR (Indicacdo de Proveniéncia Regulamentada): Vinhos de regides que,
dentro de um prazo minimo de 5 anos, tém de cumprir as regras de
producao dos vinhos de qualidade, para serem classificadas como DOC.

Em relacdo aos Vinhos regionais, os quais correspondem a vinhos de mesa com
Indicacdo Geografica, sdo vinhos que sdo produzidos numa regiao especifica, cujo
é adoptado o nome da regido, desde que no minimo 85% das uvas sejam
provenientes da producao da regiao e de castas recomendadas e autorizadas e
sujeitos a um sistema de certificacdo. Em Portugal temos os vinhos regionais:
“Minho”, “Tras-os-Montes”, “Beiras”, “Ribatejo”, “Estremadura”, “Alentejo”,

» o« » o«

“Terras do Sado”, “Algarve”, “Acores” e “Madeira”.

O sector vitivinicola caracteriza-se ainda por 18 Comissdes Vitivinicolas
Regionais e Entidades certificadoras, responsaveis pelo controlo, gestio e
acompanhamento dos varios agentes econdmicos na producdo de vinhos
certificados (Wines Of Portugal, 2011, p. 8).

Por fim, temos ainda o Instituto do Vinho e da Vinha (IVV), um érgao publico que
se encontra a data (2012), inserido no Ministério da Agricultura, Mar, do
Ambiente e do Ordenamento do Territério, sendo a instancia de contacto com a
Unido Europeia, desenvolvendo as politicas vitivinicolas, gestdo e valoriza¢do do
patrimoénio, fazendo a articulacdo com as organizag¢des interprofissionais para
aplica¢do dos sistemas de controlo e certificacdo. Adicionalmente, existem mais
dois o6rgdos complementares o IVDP e IVM, responsaveis pela estratégia e
orientacdo das producodes feitas nas regides, respetivamente, do Douro e da
Madeira.
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No que diz respeito, a promog¢do dos Vinhos Portugueses além fronteiras, foi
criado em 1997 uma associacdo interprofissional, a qual tem como principal
objetivo a promocao dos Vinhos, espirituosos e vinagres, tanto no mercado
interno, como na sua internacionalizac¢do. A ViniPortugal é uma organiza¢do que
integra associagdes profissionais e outras associados ao comércio de vinhos
(ACIBEV e ANCEVE), producdo (FENAVI e FEVIPO), cooperativas (FENADEGAS),
destiladores (AND), agricultores (CAP), regidoes delimitadas (ANDOCIA) e
governo (IVV) (ViniPortugal, 2010).

Os membros que constituem a ViniPortugal sao:

e ANCEVE: Associacdo Nacional de Comerciantes e Exportadores de Vinhos
e Bebidas Espirituosas

e CAP: Confederacdo dos Agricultores de Portugal

e ACIBEV: Associagdo dos Comerciantes e Industriais de Bebidas
Espirituosas e Vinhos

e FENADEGAS: Federacao Nacional de Adegas Cooperativas

e AND: Associagdo Nacional de Destiladores

e ANDOVI: Associa¢do Nacional das Denominac¢des de Origens Vitivinicolas
e FENAVI: Federagdo Nacional de Viticultores Independentes

e FEVIPOR: Federacdo de Viticultores de Portugal

Em termos de organizagdo e conforme Figura 48, a organizacao da ViniPortugal
esta segmentada de acordo com as regides e mercados de promocdo dos Vinhos
a nivel interno e Internacional.

Para além dos recursos humanos também os recursos financeiros nao sio
ilimitados, pelo contrario. No que diz respeito a estes, os mesmos provém de 3
areas distintas (ViniPortugal, 2010):

e Fees - Uma parte da receita que o IVV cobra aos produtores pela
certificacdo dos seus vinhos

e QREN - Receitas provenientes do Quadro de Referéncia Estratégico
Nacional

e OCM - Através de receitas incluidas no Programa para Suporte e
Promocao de Vinhos em Paises Terceiros.

Em baixo, as Figuras 49 e 50 demonstram o or¢camento disponivel em 2010,
sendo a primeira na perspectiva de alocacao de verbas por mercado e a segunda,
numa perspectiva atividades desenvolvidas.
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Figura 48 - Estrutura da Organizac¢do ViniPortugal

Fonte: ViniPortugal

VINIPORTUGAL - ORGANIGRAMA FUNCIONAL [ABRIL 2012)

tinsnciamento | Facturacho Gesto Conta
{GREN, OCM, Ml Cormentes Cobrangas
e Mendes Luis Franco
ominsosengy | watimeswesiis
cowrasus
Bane

fsind COMITE DE MARKETING
MR L
dssistente Dvecpo || | PRESIDENTE EXECUTIVD
Maria olo Menezes Jorge Monteira
Brriensa et
P
INFORMAGAD DE MERCADO
AGENCIA 18D
(em aragia)
Marta Galamba Vaga
o ey
DIRECTOR ADMINISTR, E
AN "DIRECTOR DE MARKETING
Tioga Duante Hune Vale
fino duniapeniperioriel mmomisgvieoros
Assigtente Marketing Técnica Proves « Formagho
Maria SimBes Marta Galamba
e imoneimeongis ey
mansngg ey
Gestor Marca « Comunicagio. Gestor Mercaso Gestor Mercaso Gestar Mercaso Gestos Mercado -
Gestor Mercada Reina Unido || Alemanha e Nérdicos EUR ¢ Canadh i Angola, @ S0 poRTo
Thoia OWweirs Il nds Pinta ‘Miguei Nors [rm— Sdnia Femandes Isabel Revelo [e—
Il :

Figura 49 - Orcamento de Investimentos ViniPortugal 2010 (por mercado)

Fonte: (ViniPortugal, 2010, p. 17)

QREN 2010 O.CM1 o.cm2 o.cm3 SIAC TAXAS IVV Protocolo  TOTAL
USA 132.850 395.500 255.000 = = > 397.200 | 1.180.550
GERMANY 463.850 - - - 116.000 200.000 - 779.850
NORDIC COUNTRIES 178.500 - - - 117.900 140.000 436.400
BRAZIL - 530.350 - 130.830 93.100 - 754.280
CANADA 60.000 259.828 - - - 319.828
ASIA 113.800 205.350 - 111.380 - 430.530
|ANGOLA - 143.000 - - 7.000 150.000
OTHER MARKETS - - - 65.800 - 65.800
CROSS-CUTTING ACTIVITIES 250.808 107.382 17.850 21.561 712.000 1.109.601
PORTUGAL - - - - 625.000 239.380 864.380
GENERAL EXPENDITURE & HUMAN RESOURCES 1.039.895 1.039.895
Comparticipacdo das taxas no SIAC -
TOTAL CUSTOS 1.560.658 | 1.641.410 | 272.850 | 329.571| 959.000 | 2.887.275 | 1397.200 | 8.047.964
‘GENERAL
EXPENDITURE & .
HUMAN RESOURCES 1"
12,9% :
OTHER MARKETS
0,8% ANGOLA NDRDICSC"CI,:JNTRIES

1,9%

CANADA
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Figura 50 - Orcamento de Investimentos ViniPortugal 2010 (por atividade)

Fonte: (ViniPortugal, 2010, pp. 18, 19)

QREN 2010 O.CM1 ocm2 oCcM3 SIAC TAXAS IVV Protocolo

SHOWS & FAIRS 939.050 300.500 = 111.380 44.100 143.000 = 1.538.030
ROADSHOWS - - - 112.330 - 44.850 - 157.190
TASTINGS & EVENTOS EMBLEMATICOS 251.850 1.218.528 = 49.650 - 95.150 - 1.615.178
ADVERTISING - - - - 77.000 133.000 210.000 420.000
DIGITAL = = = = 57.900 20.000 = 77.900
PUBLIC RELATIONS 19.950 = 442.000 102.500 564.450
PUBLICATIONS - - - - 148.000 - 148.000
IMPORTERS 15.000 15.000 - 18.490 - 30.000 - 78.490
EDUCATION 84,000 = 255.000 16.150 = £7.000 - 442.150
PROMOTIONS- ONTRADE = = = = 7.000 23.000 = 30.000
PROMOTIONS- OFFTRADE - = - = = 190.000 = 190.000
PoS = = = = = 200.000 84.700 284.700
RESEARCH 85.000 - - - - 200.000 285.000
CROSS-CUTTING ACTIVITIES 165.808 107.382 17.850 21.561 = = < 312.601
PORTUGAL = = - = 625.000 239.380 = 864.380
GENERAL EXPENDITURE & HUMAN RESOURCES 1.039.895 1.039.895
C: icipagdo das taxas no SIAC -

TOTAL CUSTOS 1.560.658 | 1.641.410 | 272.850 | 329.571| 959.000 | 2.887.275 | 397.200 | 8.047.964

4.5.3 Objectivos da ViniPortugal e a marca Wines of Portugal

E assumido pela ViniPortugal que o sector do vinho em Portugal tem sérias
lacunas de coordenacdo e alinhamento com um quadro estratégico e com ac¢des
especificas de dinamizacéo (ViniPortugal, 2010, p. 11).

As principais consequéncias para esta falha de coordenacao entre entidades e
institutos, sdo a esséncia para o ndo atingir das metas tragadas para o sector que
revela um crescimento pouco sustentado, com estagnacao e até mesmo retracao
em mercados considerados prioritarios, o que contribui negativamente para a
imagem do Pais e dos seus vinhos.

Para além disso, a ViniPortugal ndo disponha de um plano estratégico de
Marketing, que desse continuidade e implementasse as atividades e orientagcoes
que foram sugeridas pelo relatério da Monitor Group de 2003.

O mesmo documento (ViniPortugal, 2010, p. 16), assume ainda que as agoes
implementadas nos ultimos anos, ndo estdo em sintonia com a realidade dos
mercados. Os estudos e trabalhos siao desenvolvidos de forma tradicional e
conservadora, que na maioria dos casos ignora o mais importante: o consumidor.
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Objectivos Operacionais para 2010 - 2012

Com a recente criacdo da Marca Wines of Portugal, foi desenhada uma estratégia
para o triénio 2010-2012, que tem como principais objectivos (ViniPortugal,
2010, p. 20):

e “To convey an image of wines with a unique personality and different
positioning

e Position them in the mental listing of alternatives for consumers, through
greater brand recognition

e (reate emotional, symbolic relationships with the consumer, based on
benefits and values”

Foi definido adicionalmente um posicionamento de “a world of difference”, bem
como 3 valores core para a Marca: Adventure, Pionnering and Authenticity.

A marca Wines Of Portugal, pretende ser o elemento aglutinador de todos os
vinhos de qualidade produzidos em Portugal, por forma a facilitar a sua
identificacdo e associacdo com um Pais com largas tradi¢des na producao de
vinho.

Por fim, foram identificados como mercados prioritdrios para a
internacionalizacdo dos Vinhos Portugueses: 12 Brasil; 22 Estados Unidos da
América; 32 Reino Unido e 42 Portugal.

4.5.4 Analise da atratividade da Industria do Vinho em Portugal

Utilizando o modelo das cinco forcas de Michael Porter (1980), ja aqui
mencionado anteriormente, poderemos fazer uma analise da industria de vinhos
que sdo produzidos em Portugal, determinando a rentabilidade ou atratividade
desta industria através da: intensidade da rivalidade entre os concorrentes
atuais; ameaca de novos concorrentes; ameaca de produtos substitutos; o poder
negocial dos clientes e dos fornecedores.

Potenciais Novos Entrantes

A industria em Portugal de Vinhos, podera a partida considerar-se que tera
barreiras baixas a entrada de novos agentes econémicos. A grande fragmentacao,
demonstra que as economias de escala ndo sdo o principal atrativo. Como ja
referido no inicio deste estudo e de acordo com o Relatorio da Monitor Group de
2003 (Cluster do Vinho Portugués), a viticultura é uma atividade auténoma e sem
grande viabilidade econdmica, levando em consideracao a alta fragmentacao das
parcelas e bacelos multi-castas que impedem uma produg¢ao em massa.

Paralelamente, o tecido ao ser tao fragmentado, reduz também a necessidade de
dispor de relevantes recursos financeiros para iniciar uma exploragao. Isto tem
implicagdes diretas na criacdo de vinhos com recurso a envelhecimento, que
requerem naturalmente uma encaixe financeiro superior.
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Adicionalmente, existe a possibilidade de viticultores com alguma dimensao
poderem construir parcerias ou fusdes e dar lugar a novos concorrentes, com
mais potencial de desenvolvimento. Da mesma forma que estas aliangas poderao
também ser na forma de criacdo de sociedades com o objectivo central de se
especializarem nas vertentes de promoc¢ao e comercializacdo, nao s6 em Portugal
como noutros mercados.

Mas na verdade as barreiras em relacdo ao acesso aos canais de distribuicao, ja
sao francamente superiores, especialmente se a intengdo for chegar a mercados
internacionais. Estes canais, nao sdo de todo acessiveis a um qualquer agente
econdmico, por eventual falta de capacidade de producido (volume e qualidade)
ou massa critica sobre promoc¢ao e comercializagao.

No que se refere a generalidade dos mercados e quando estamos a falar de
distribuicao off-trade, as superficies comerciais sdo na maioria de origem
alimentar e o espaco é limitado. O investimento para criar visibilidade e espaco
em “prateleira” ndo é acessivel a todos, apenas quem dispde de produtos
diferenciadores e com maior poder de investimento para fazer no canal, no
desenvolvimento e promoc¢do do produto, é que podera competir seriamente e
de forma sustentada. Ainda assim, as grandes superficies comerciais tiveram
uma forte expansdo nos ultimos anos em Portugal, estando agora numa fase de
estagnacdo, mas em crescimento noutros mercados em especial nos emergentes.
Isto significa que as barreiras de acesso a distribuicio em Portugal estdo mais
limitadas, mas no exterior, poderao existir mais oportunidades. No que diz
respeito aos canais on-trade, tem existido um forte renovacdo e expansao de
espacos, em especial aos relacionados com a industria hoteleira em Portugal,
mas também é verdade que na conjuntura atual e com a subida de impostos na
area da restauracao (ex: IVA), muitos agentes estdo a fechar portas por retragdo
do consumo interno. Ameaca Média - Alta de Novos Entrantes.

Rivalidade entre empresas existentes

Como ja referi, o sector vitivinicola é constituido por um grande ndmero de
empresas, ou seja fragmentacdo. Este é o contexto ideal para uma enorme
rivalidade, ou seja concorréncia, que se pode refletir naturalmente nos precos ao
consumidor. Adicionalmente, ndo existe claramente um agente econdémico
dominador do mercado que estabeleca as regras e condicione os restantes
agentes. Neste pressuposto, a competitividade pode a qualquer momento ser
aumentada, bastando para tal que um ou varios agentes precipitem uma guerra
de preco no mercado.

Por outro lado, na sua maioria, os agentes tém composicdes e estruturas
semelhantes, que mais ou menos obedecem a um padrao de processos,
objectivos, atuacdo estratégica e operacional. Ainda que existam alguns
extremos, a verdade é que existe uma homogeneizacao dos agentes, o que dita
uma fraca diversidade de atuacdo, com implicagdes para um menor grau de
rivalidade competitiva.



ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACAO DOS VINHOS PORTUGUESES ~ 86

Se pensarmos num contexto internacional, na verdade “ainda” sdo poucas as
empresas Portuguesas com uma verdadeira capacidade de exportacdo e que de
uma forma continua prospetam novos mercados e clientes. A competicdo destas
empresas, em outros mercados, podera acontecer entre si e com empresas de
outros paises que procuram os mesmos clientes e mercados.

Neste palco, a rivalidade entre as nossas empresas e as de outros mercados é
muito alta, porque os modelos de agentes economicos sao bastante diferentes
(ex: produtores do “Novo Mundo”) e os recursos no desenvolvimento e
promocao dos seus produtos é em muitos casos absolutamente dispar da nossa
realidade. Para além disso, existe aqui um segundo nivel de competi¢do que tem
haver com a percepg¢do do consumidor em relagdo aos Paises de origem dos
vinhos, onde Paises com maior reputacdo em determinados mercados, ditara o
sucesso de uns e fracasso de outros, nesses mesmos mercados.

Ainda assim, uma maior heterogeneidade dos produtos é uma varidvel que
condiciona a competitividade. Quando os produtos sdo muito similares, o
consumidor sentira uma maior confianca na experimentacdo e troca de marca.
Neste cenario, os produtores terdo a necessidade de utilizar a ferramenta preco,
para defender a sua posi¢do e quota de mercado.

Na industria do vinho, tecnicamente, a diferenciacao dos vinhos é bastante alta,
tendo em conta, as castas, paladar, aroma, cor, terroir, packaging, etc,.., e esta
diferenciacdo ainda é mais acentuada quando se compete em mercados
internacionais. Neste caso os consumidores ndo estdo dispostos a alterar habitos
por uma diferenga minima do preco, o que resulta numa menor rivalidade
competitiva. Rivalidade média - alta entre empresas.

Ameaca dos produtos substitutos

Nesta dimensdo de analise, a categoria de Vinhos produzidos em Portugal, lida
com 4 tipos de substitutos: os vinhos produzidos em Portugal e como podem
comportar-se como substitutos uns dos outros; os vinhos produzidos noutros
mercados; outras bebidas alcodlicas; e outras bebidas n3o alcodlicas.

Assim dentro do nosso mercado, temos os Vinhos de Denominag¢do de Origem
Controlada (DOC) em que as varias regides competem entre si (ex: Dao, Bairrada,
Alentejo, etc,..). No total sdo 31 regides, o que é um retrato de uma enorme
fragmentacdo, mas também de uma grande diversidade, o que abre o espectro de
substituicao no momento da escolha do consumidor.

Adicionalmente, como vimos no ponto sobre “Tendéncias do Consumidor de
Vinho”, em alguns paises, nomeadamente em Portugal existe um decréscimo do
consumo e até mesmo um afastamento de um publico mais jovem que procura
outro tipo de bebidas, por razdes de saude (menos caléricas) ou por habitos
sociais de consumo diferentes daqueles que existiram nas dltimas décadas. Isto
significa, que para além dos naturais substitutos "entre vinhos portugueses”,
temos ainda que considerar, como referi antes, outro tipo de bebidas como
substitutos (ex: soft drinks, sport drinks,...).
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Vimos também no ponto sobre “Caracteriza¢do do mercado Internacional de
Vinho”, que a tendéncia que se perspectiva até 2015 é perca de quota de
mercado dos vinhos, para o seu grande rival: a cerveja. Neste contexto a ameaca
de produtos substitutos é grande. No entanto, também é verdade, que o consumo
a nivel Mundial tem diminuido, mas perspectiva-se uma inflexdo por via do
crescimento de consumo em mercados emergentes e altamente populosos (ex:
Brasil, EUA, China,...).

Isto quer dizer, que dentro do nosso mercado, os produtores terdo que
considerar outros vinhos provenientes de outras regides, bem como outras
bebidas alcodlicas e ndo alcodlicas. O que aumenta a competitividade, mas por se
tratarem de produtos diferenciados, a rivalidade competitiva é ainda assim
relativa.

Quando consideramos os nossos vinhos no mercado internacional e olhamos
para outros mercados como substitutos, a perspectiva de crescimento por via de
mercados emergentes, podera atenuar a rivalidade, considerando
adicionalmente que estamos perante vinhos muito diferenciados. Ainda assim,
em alguns dos mercados, a competitividade em relagdo a produtos substitutos é
maior, porque poderemos estar a competir com produtos locais, aos quais existe
ja uma fidelidade por parte dos habitantes destes paises. Ameaca média - alta de
produtos substitutos.

Poder de negociacao de fornecedores e clientes

Nesta dimensdo o sector vitivinicola dispde de uma ampla variedade de
fornecedores, desde os fornecedores de uva (viticultores), até aos fornecedores
de equipamentos e maquinarias, passando pelas matérias complementares,
como garrafas, rétulos, rolhas, produtos quimicos, enoléogicos, etc, fornecedores
de recursos financeiros e de pessoal (Ladeira, 2005, p. 115).

No que diz respeito aos fornecedores de uvas, os mesmo podem estar afetados
por um regime de associacdo (ex: cooperativas). Neste caso os fornecedores de
uvas sao também sécios das cooperativas, o que na verdade os fazem ser
obrigados a entregar as suas uvas. As adegas cooperativas ndo podem comprar
uvas a outros que ndo os seus associados. Por fim temos as empresas ndo
associadas que podem comprar uvas aos viticultores que as vendam.

Neste modelo de ndo associacdo, existe uma maior poder de negociacao por
parte das empresas que compram as uvas, muito devido ao grande numero
existente de viticultores.

Existe assim aqui uma separagdo entre os que se dedicam a viticultura e os que
exploram o modelo de vitivinicultura. Mas, tendencialmente, as empresas com
um minimo de dimensdo tendem a incorporar verticalmente estes dois niveis,
dispondo dos seus proéprios terrenos (ou alugando), para produzirem uvas e
depois as transformarem e se necessario adquirirem quantidades suplementares
de uvas a outros pequenos viticultores, que optam por vender parte ou a
totalidade da sua producao.
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Atualmente boa parte destas empresas e adegas cooperativas, incorporam
verticalmente os processos de armazenamento e engarrafamento,
transformando-se fornecedores das empresas de distribuicao, seus clientes, para
o mercado nacional bem como para eventuais mercados internacionais. Aqui
existe um maior poder de negociacdo por parte da distribuicao (off-trade), como
ja foi referido, pela lotacdo de espacgo e visibilidade em prateleira, bem como
poder de negociagdo por parte de grossistas que alimentam tipicamente o canal
on-trade.

Falando num contexto de internacionalizagdo, o poder negocial dos
distribuidores é mais forte, por deterem o know-how para o escoamento dos
produtos.

No final da cadeia, temos o consumidor, que aqui, pela forte oferta disponivel e
por emagrecimento do poder de compra (em Portugal), exerce um forte poder
que condiciona toda a cadeia a montante. O mesmo se verifica em outros
mercados, pela grande variedade de oferta e pela comparagdo com marcas locais.
Apenas este poder é menos influenciador em mercados emergentes, onde o
poder de compra dos consumidores encontra-se em rota de crescimento
positivo. Poder negocial médio-alto dos clientes.
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4.6 Analise Questoes que resultam da Revisao da Literatura

No seguimento da revisdo da literatura onde se fez um enquadramento do
fenomeno da Globalizagdo (e o papel de Portugal neste mesmo processo), do
mercado internacional de Vinhos, da dicotomia “Velho Mundo” versus “Novo
Mundo”, das principais tendéncias do consumidor e dos mercados, bem como a
andlise da nossa industria de vinhos, surgem agora 4 questdes que serdo
certamente determinantes na definicio de uma estratégia concertada para a
internacionalizacdo dos vinhos Portugueses.

12 Questao:

Enquadramento: Portugal dispde de uma das maiores variedades de castas
autdctones quando comparado com qualquer outro pais produtor de vinho. Com
tal patrimoénio, tem uma vantagem competitiva face a outros paises produtores,
em criar uma diferenciacdo sustentdvel. Um excelente exemplo, tal como é
referido pelo “Wine Guru” Robert M. Parker, Jr., no seu articulo publicado na Food
& Wine (Robert M. Parker, 2004), defende que em 2015 a Argentina, vingara no
contexto internacional, muito devido a aposta na diferenciacdo, conseguida
através da sua exclusiva casta Malbec. Uma variedade de uva que nao vingou na
sua terra de origem (Bordeaux), mas que chegou a altos niveis de qualidade na
produgdo feita em terrenos argentinos e que assegurou ja a este pais forte
destaque no mercado internacional de vinhos.

Questdo: Devera o sector de vinhos Portugueses, concentrar os seus
esforcos no desenvolvimento e aposta em algumas das suas castas
autdctones, para criar diferenciacao no mercado internacional?

22 Questao:

Enquadramento: Uma das caracteristicas mais faceis de identificar no sector dos
Vinhos Portugueses, é a alta fragmentagdo produtiva, tal como é referido no
relatério da Monitor Group (2003). Alids esta é uma caracteristica comum a
paises produtores do “Velho Mundo”. Uma caracteristica que limita a
competitividade dos nossos produtos, quando competem, por exemplo, com os
desenvolvidos no “Novo Mundo”. O Chile é um exemplo da exploracdo dos
modelos de cooperagdo entre agentes econémicos (em especial através de Joint
Ventures) e que ditaram o desenvolvimento da sua industria de vinhos e sucesso
internacional (Kunc & Bas, 2009). Mas mesmo em Portugal, o caso “The Douro
Boys”, que através de uma cooperagdo informal, centrada na promog¢dao comum
dos seus vinhos, revelou resultados encorajadores para este tipo de aliangas. No
entanto existem factores que sdo determinantes no sucesso destas aliangas
estratégicas, nomeadamente, a selecio e a confianca entre parceiros, a
transferéncia de conhecimento e sinergia de recursos. Porque é certo que “ndo
confiar”, gera custos em processos repetitivos, stocks adicionais, cargas de
emergéncia, baixa produtividade e stress em toda a cadeia de abastecimento.
Confiar, significa eliminar atividades que ndo acrescentam valor, honrar
compromissos e facilitar processos (Ladeira, 2005, p. 80).



ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZAGCAO DOS VINHOS PORTUGUESES 90

Questio: Podera o sector de vinhos Portugueses beneficiar de modelos de
cooperacdo entre os varios agentes econdémicos, por forma a ser mais
competitivo internacionalmente?

32 Questao:

Enquadramento: Os padrdes de consumo de vinho estdo a alterar-se por razdes
sociais e econdmicas, um pouco por todo o Globo. Paralelamente, com o
surgimento de novos mercados emergentes de consumo, em que surge um novo
consumidor que nunca esteve exposto a experiéncia de consumo de vinho,
encara este consumo com outras necessidades e expectativas das tradicionais
(Comité National des conseillers du commerce extérieur de la France, 2009). As
tendéncias de Cocooning, conveniéncia, ser saudavel, Going Green, Value for the
Money, Indulgéncia, Premiumisation... entre outras, ddo pistas de como a
industria se devera adaptar. Uma adaptacao que passa pelas caracteristicas do
proprio vinho (sabor, aroma, teor alcodlico, cor,..), bem como formatos de
comercializacao (packaging: tamanhos e formatos) e conteidos de comunica¢do
(mensagens).

Questdo: Beneficiara o sector de vinhos Portugueses, em acompanhar as
tendéncias de consumo de vinho Internacional, inovando e reduzindo a sua
dependéncia de uma imagem tradicional e conservadora que tem
caracterizado os produtores do “Velho Mundo”?

42 Questao:

Enquadramento: Acelerado por algumas tendéncias de consumo, umas mais
intrinsecas e outras mais conjunturais (crise econdémica e financeira), os canais
de Off - Trade sdo cada vez mais a preferéncia dos consumidores para adquirir
vinhos. De um lado a diminuicao dos canais On - trade, no outro extremo, o forte
crescimento de compra por via das tradicionais grandes superficies alimentares,
para ndo mencionar o boom nas vendas online (Euromonitor International, 2011).

Questdao: Devera o sector de vinhos Portugueses, nomeadamente nos
mercados internacionais prioritarios, apostar e investir mais recursos em
atividades de promoc¢ao nos canais Off-trade, focando-se em criar uma
categoria “Portugal”, visivel e acessivel facilmente aos consumidores
finais?
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5 Metodologia de abordagem — Estudo de Caso (Case Study)
Introducao

O “Estudo de Caso” e a pesquisa que lhe esta associada, pretende criar um
entendimento sobre determinado problema / situacdo. Tipicamente, através
desta metodologia, existe o objectivo de detalhar determinado contexto,
condi¢cdes em que ocorre e proceder a sua andlise e estabelecer relagdes entre
factos ou evidéncias. Alguns autores, nomeadamente Robert Yin, referem como
sendo um método de triangulacdo, devido ao uso de multiplas fontes de dados,
permitindo ao pesquisador, cobrir um grande numero de perspectivas e
identificar linhas de convergéncia ou de divergéncia (Brown, 2008, p. 4).

Os pesquisadores tém utilizado este método de forma generalizada em varias
disciplinas. Por exemplo, na area das ciéncias sociais, onde tem sido feita muita
pesquisa baseada em métodos qualitativos, por forma a examinar, constatar
situacdes da “vida-real”, que criam a base para aplicacdo de ideias e extensdo
destes métodos.

O autor Robert K. Yin define o Estudo de Caso (Case Study), como um método de
pesquisa de inquiricdo empirica, que investiga fendémenos contemporaneos
dentro de contexto da vida real; quando as fronteiras entre fendmeno e contexto,
ndo tem evidéncia clara; e quando existe o uso de fontes multiplas de evidéncia.

Os principais criticos desta metodologia, afirmam que o estudo de caso, oferece
pouca robustez e confiabilidade para uma generalizacdo dos resultados. Outros,
afirmam que expor um caso a um intenso uso de estudos com esta metodologia,
pode enviesar as conclusdes sobre o mesmo. Alguns, acreditam que esta
metodologia é apenas uma ferramenta com fins exploratoérios.

Mas na verdade, os investigadores continuam a usar este método, com sucesso,
em pesquisas que sdo devidamente estruturadas e construidas, baseadas em
situacdes da vida real, acontecimentos especificos ou problemas. De facto, muitos
relatérios tém sido produzidos com esta metodologia e sdo fonte, muito rica, de
conhecimento e avango na pesquisa das mais variadas matérias.

De acordo com Yin, um bom desenho de “Caso de Estudo” envolve, pelo menos:
definir corretamente o caso, justificar a escolha de “um caso de estudo” ou
“multiplos casos de estudo” e deliberadamente, adoptar ou minimizar
perspectivas tedricas (Yin, 2004, p. 6).

Os estudos de caso podem ser divididos, de acordo com a légica de andlise dos
dados, isto é, estudos de Theory Testing (dedutiva) e Theory Building (indutiva).
O estudo de caso dedutivo, inevitavelmente segue um paradigma positivista, que
é o mesmo que dizer, que os “positivistas”, acreditam a priori de uma existéncia
de relagoes fixas, que, podem ser identificadas e testadas, usando uma légica
dedutiva e hipotética de analise, ou seja, teorias que podem ser validadas ou nao.

Por outro lado, o estudo de caso indutivo, pretende generalizar conclusdes a
partir de situagdes particulares. Estes estudos de caso que seguem a logica
indutiva, também podem ser considerados como exploratérios. Este tipo de
estudo de caso, ndo segue somente o mesmo formato do positivismo, como
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adicionalmente tem perspetivas interpretativas e criticas. Os proponentes dos
estudos de caso indutivos positivistas, recorrem em geral a Research Questions
(Alaranta, 2006, pp. 2, 3).

Um pesquisador, que conduza um estudo de caso interpretativo, podera escolher
as mais variadas e tradicionais metodologias, em especial aquelas que
habitualmente se usam na abordagem de estudo de caso e as tipicas de estudos
qualitativos como € a teoria fundamentada (grounded theory) (Alaranta, 2006, p.
3), da qual falaremos mais a frente.

Estudos de caso indutivos (Theory-Building - Inductive)

A primeira assumpg¢do que se podera fazer em relacao a esta tipologia de estudo
de caso, é de que poderd ser menos precisa, objetiva e rigorosa quando
comparada com um teste de hipotese de grande escala.

No entanto, Theory-Building, € um processo que acontece por via da angariacdo
de dados relacionados com o caso, teorias emergentes e extensa literatura sobre
os tdépicos relacionados com o tema. Apesar de ser visto muitas vezes como um
modelo “subjetivo”, na verdade, quando bem construido, pode ser
surpreendentemente “objetivo”, porque a relacdo proxima com os dados
mantém a “honestidade” dos pesquisadores e dos resultados.

A principal razao para a popularidade e relevancia deste modelo (Theory-
Building), para estudos de caso, é porque é um dos melhores, sendo o melhor, na
forma como pode construir ponte entre uma evidéncia qualitativa rica e a
pesquisa dedutiva de grande escala. De facto, a légica indutiva e dedutiva sdo
espelhos uma da outra, em que a pesquisa indutiva produz novas teorias a partir
de dados e a teoria dedutiva, é complementar, na forma como usa os dados para
comprovar a teoria. (Eisenhardt & Graebner, 2007, p. 25).

7

No entanto é importante, convencer os leitores de que este modelo é na
realidade valido e relevante. Um dos principais argumentos, é de que é um
modelo, que faz recurso de “Research Questions”. As quais, sdo essenciais para
responder a questdes para as quais a pesquisa mais atual nao dispde de
informacdo pertinente, ou é incompleta ou simplesmente tendera a ser falsa
(Eisenhardt & Graebner, 2007, p. 26).

Na verdade, as Research Questions, sio um desafio, na medida em que a sua
natureza também tem impacto na pertinéncia do uso da Theory-Building.
Tipicamente as Research Questions, de natureza “Theory-Driven” devem ser
fortemente delimitadas pelo contexto de uma teoria existente e o seu uso
permitird obter conhecimento mais profundo sobre processos sociais complexos,
ou outros, que os dados quantitativos ndo conseguem facilmente revelar. Pelo
contrario se a natureza das Research Questions for de “Phenomenon-driven”,
entdo aqui, as mesmas, devem ser mais abrangentes, para darem mais
flexibilidade ao investigador. A justificacdo esta na importancia do fenémeno e
na falta de teoria viavel e evidéncia empirica (Eisenhardt & Graebner, 2007, p. 26).
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Teoria fundamentada (Grounded theory)

Esta é uma teoria que foi proposta em 1967 por Glaser e Strauss, na obra “The
Discovery of Grounded Theory: Strategies for Qualitative Research”. Segundo os
mesmo autores, a grande ambicao desta teoria é: “to generate or discover theory”.
A mesma pode ser definida como: “the discovery of theory data systematically
obtained from social research”.

A Grounded Theory, enquanto metodologia qualitativa, assemelha-se a muitas
outras, no entanto com algumas diferencas, nomeadamente, esta centra-se na
construcdo (Theory-Building) e ndo na verificacdo da teoria (Fernandes, 2001, p.
54).

Esta é uma teoria que assenta em varios métodos de angariacdo de dados. Entre
eles estdo as entrevistas de profundidade (In Depth Interviews), muito
frequentemente usadas com perguntas abertas. Entre outros tipos de dados,
também se inclui os métodos de observagdo e os chamados Focus Groups.

Também é importante referir que neste método e, por forma a conduzir as
referidas entrevistas de profundidade, é necessario que os investigadores
desenvolvam uma sensibilidade tedrica, através da imersdao em dados, por forma
a compreenderem de forma pertinente as respostas dos entrevistados e
perceberem do seu contexto.

Nesse sentido, a recolha de dados e a revisdo de literatura, proveniente de varias
fontes e se possivel com contra - posicao de teorias e teses, sdo cruciais para
tornar o investigador mais sensivel e entendido no tema em investigacao.
(Calman, 2011).

Estudos Qualitativos - (In depth interviews)

As entrevistas, nomeadamente as de aprofundamento (In depth), sdo uma técnica
de pesquisa qualitativa que envolve a conduc¢ao de entrevistas individuais a um
pequeno numero de individuos, por forma explorar as suas perspectivas sobre
determinado tema, programa, fenémeno ou situacao.

Estas entrevistas sdo especialmente apropriadas para angariacdo de dados
detalhados sobre pensamentos e comportamentos de determinados individuos.
Tipicamente estas entrevistas pretendem dar contexto a determinado conjunto
de dados, por forma oferecer uma visdo mais transparente sobre o tema que
esta ser estudado. (Boyce & Neale, 2006, p. 3).

Estas entrevistas, que sdo conduzidas presencialmente, devem visar stakeholders
importantes para o tema e com os quais, estdo diretamente relacionados. Desta
forma é possivel recolher depoimentos que evidenciam perspectivas
diferenciadas que em algumas das questdes poderdao demonstrar parcial ou total
concordancia ou pelo contrario, absoluta divergéncia.

Estas entrevistas sdo especialmente assertivas, quando os factos e temas a que se
referem, sdo recentes. Os casos de estudo sob o conceito de Theory Building,
dependem intensivamente dos dados qualitativos, em especial deste tipo de
entrevistas de profundidade (Eisenhardt & Graebner, 2007, p. 28).
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Conclusao

Conforme fundamentado nos pontos anteriores, este projeto insere-se numa
tipologia de Estudo de Caso Indutivo (Theory-Building - Inductive). Foi feita uma
extensa recolha de dados, factos atuais e feita uma revisido de literatura sobre as
teorias mais recentes sobre Globalizacdo, Estratégias de Internacionalizagdo,
Comportamento do consumidor, Caracterizacdo do Mercado Internacional de
Vinhos, Tendéncias, entre outros. Esta angariacdo de informacdo permitiu
identificar algumas questdes (Research Questions), para as quais, as teorias atuais
ndo respondem sobre qual a melhor estratégia a adoptar para a
internacionalizacao dos vinhos portugueses. Este é um estudo que pretende
generalizar conclusdes, ou seja produzir uma nova teoria, com base na

informacao recolhida. Portanto tem uma perspectiva interpretativa e critica.

Por forma a recolher a informacgdo qualitativa, rica, para responder as Research
Questions levantadas, optou-se por recorrer a entrevistas de aprofundamento (In
Depth Interviews) a individuos identificados como pertinentes para construir
uma teoria sobre eventual estratégia a seguir para a internacionalizacdo dos
Vinhos Portugueses.

Estes individuos, sdo stakeholders importantes na industria e foram escolhidos
por forma a darem uma perspectiva que cobrisse toda a cadeia de valor (Figura
51), numa 6ptica de Supply Based.

Foram realizadas 10 entrevistas, sendo 8 delas presenciais. Duas delas, foram
feitas via correspondéncia de email, devido a fatores de distancia e
disponibilidade de agenda.

Todas as entrevistas presenciais, foram alvo de anotacées da parte do
investigador com base nas palavras dos entrevistados. Os textos foram redigidos
posteriormente seguindo a interpretacdo do investigador e validadas pelos
entrevistados, via email. Apenas uma entrevista nao foi validada por falta de
agenda do entrevistado (CMO - ViniPortugal).

Cada uma destas entrevistas, teve uma duragdo média de 1 hora. Todas as
entrevistas encontra-se integralmente reproduzidas na seccdo de anexos deste
estudo de caso.

Nao acabe aqui, fazer um descritivo sobre a experiéncia e realizagcdes destes
entrevistados, sendo que, por se tratarem de elementos ativos na Industria, é de
facil acesso a publica¢des e artigos que detalham o seu percurso e importancia
na Industria, no que concerne em especial ao tema de exportacao.

Por ultimo, a andlise que foi feita as respostas das “Research Questions”, teve um
desafio ao nivel dos contetidos recolhidos. Deparou-se “em geral” com duas
seccOes diferenciadas em cada resposta dos entrevistados. Basicamente, os
entrevistados, em geral, responderam com uma caraterizacao do status quo e, de
seguida, com sugestdo de ideias para melhoramento e evolugdo do mesmo.

Estas respostas, por fim, permitiram fazer o cruzamento com os dados
recolhidos durante a revisdo da literatura e, idealmente, fundamentar algumas
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conclusoes, fruto da interpretacdo do investigador e a triangulacdo de toda a
informacgdo quantitativa e qualitativa recolhida.

Figura 51 - Stakeholders - Cadeia de Valor (entrevistados)
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6 Perspectivas sobre a Internacionaliza¢cao dos Vinhos Portugueses

6.1 Analise das entrevistas — Pontos convergentes e principais divergéncias

Research Question 1: Devera o sector de vinhos Portugueses, concentrar os
seus esfor¢cos no desenvolvimento e aposta em algumas das suas castas
autdctones, para criar diferenciacao no mercado internacional?

Na grande maioria dos entrevistados, é demonstrada uma convergéncia em
relacdo a necessidade de existir uma concentragdo em volta de um lote restrito
de castas autoctones. Por exemplo Martta Simodes refere “.. que se ndo
conseguirmos este consenso na promogdo de uma determinada casta ou castas,
algum dia, poderemos assistir a paises como a Argentina ou Austrdlia, onde jd
existem vinhas de Touriga, inclusive vinhos Monocasta, comegar a trabalhar a sua
promogdo como fez hd décadas com castas francesas. Também temos o caso do
Uruguai, jd com alguns exemplares de Alvarinho.”

A opinido de Jaime Quendera, ndo é muito distinta e reforc¢a: “A aposta numa
“casta bandeira”, como a Touriga Nacional, é também uma forma de ser listado
nos menus de vinhos de restaurantes. As listas sdo normalmente organizadas por
pais e depois por regido ou casta. Serd mais facil criar uma casta forte do que uma
regido.”

O consenso em torno da concentracdo de um lote de castas, existe ao nivel da
associacdo responsavel pela promoc¢ao dos vinhos Portugueses (ViniPortugal),
que nas palavras de Nuno Vale refere: “.. a ViniPortugal identificou 4 castas
brancas e quatro castas tintas, para as quais deverdo ser enfocados os recursos de
promogdo.”

No entanto, Filipe Fernandes, apesar de concordar, inclusive com o exemplo que
é dado da Argentina, alerta para o consenso que sera necessario entre o0s
produtores: “The biggest difficulty with this would be arriving at an agreement
among a sufficient number of large producers so that the varieties can achieve a
large enough presence to make an impact with the consumer. The producers would
no doubt have concerns arising from the practical implications of planting the
same variety across varying regions of the country. Of course producers also have
preferences for different varieties that have been traditionally planted in their
region.”

O mesmo alerta é corroborado por Sérgio Marques, que afirma: “Com esta grande
dispersdo de castas e de produgdo, criar um consenso a nivel nacional obrigaria a
uma revolugdo ao nivel da Viticultura.”

Para além disso refor¢a com outras dificuldades: “Portugal tem catalogado
sensivelmente 250 castas autdctones. Infelizmente, estas castas ndo estdo
suficientemente estudadas em terroirs especificos. Quer isto dizer, que ao contrdrio
de uma Malbec que estd fortemente estudada e desenvolvida pelos Argentinos em
regioes do seu pais (ex: Mendonza), nds ndo temos este trabalho desenvolvido.” E
acrescenta: “Panorama Viticola é de grande fragmentagdo, em que a dimensdo
média de propriedade é inferior a 1 hectare.”
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No entanto, José Neiva, refere que apesar desta ser uma estratégia importante,
teme pelo seu desajustamento: “No meu entender, jd o deveriamos ter feito. Agora,
temo que ndo seja oportuno... O surgimento da estratégia de vinhos varietais dos
produtores do Novo Mundo, foi uma tendéncia, bastante impulsionada pelos lideres
de opinido... Entretanto, penso estarmos num ponto de viragem.... No meu entender,
o Velho Mundo com seus vinhos Blended (incluindo o caso de Portugal), voltardo
novamente a estar na moda... Em resumo, ndo me oponho de todo a que se aposte
numa variedade restrita de castas portuguesas, mas o fenomeno mono-casta ird
cair em desuso, pela prépria saturagdo do paladar. Penso que estamos perante
uma oportunidade tinica que ndo podemos desperdicar!”

Opinido bem mais divergente, em relagdo ao consenso em torno de escolha de
um lote de castas autoctones, tem Rui Falcdo, ao afirmar que: “As uvas sdo todas
de proveniéncia europeia e onde, a mais de 2000 anos, se faz o seu cultivo e
desenvolvimento. A Europa dispds de tempo para fazer a melhor adequagdo das
uvas aos vdarios tipos de regides e climas. Foi um processo evolutivo que deu lugar
ao surgimento do conceito de regioes (ex: Bordeaux, Douro, Toscana,...). Com
tamanha variedade de castas, seria redutor centrar o esforco em apenas uma ou,
algumas delas. Estariamos a diminuir a nossa riqueza e a perder o centro daquilo
que levou centenas de anos a construir: as regioes”.

Mas Francisco Mateus contrapde com o seguinte argumento: “Mas gostaria de
referir que na minha opinido, a imagem do Pais é a varidvel mais importante. As
castas em si, significa irmos a um segundo nivel. Poderemos ainda ter um terceiro
nivel que é a regido, também importante, mas mais dificil de compreender pelo
consumidor e distribuidores, pois existem muitas regioes espalhadas pela Europa e
Novo Mundo e é impossivel terem a percepgdo de todas e o que as distingue umas
das outras.”

O Jornalista e especialista de vinhos, Rui Falcdo, refor¢a ainda o seu ponto de
vista: “Aplicar uma estratégia idéntica em Paises do Velho Mundo, nomeadamente
Portugal, seria altamente perigoso. Pois o exemplo da Malbec, é bom para entender
o risco que envolve a aposta numa casta. Se a curto-médio prazo trouxe bons
resultados, o que é verdade é que as castas tém momentos em que estdo na moda,
mas depois sdo abandonadas por saturagdo dos consumidores. Isto estd jd a
acontecer com a Malbec. E o que serd dos vinhos argentinos, quando a Malbec
deixar de estar na moda? O que é conhecido, é a Malbec argentina e ndo os
restantes vinhos argentinos.”

Existe também consenso que a nossa heranca sdo os vinhos Blended e que
continuam a ter a sua importancia, tal como Jaime Quendera refere: “No entanto
ndo podemos ser fundamentalistas. teremos de continuar a ter os vinhos Blended,
porque eles sdo importantes em mercados mais maduros, onde o consumidor é
mais conhecedor e mais apreciador da complexidade destes vinhos.”. Sérgio
Marques, da a sugestao: “Portanto a forma mais direta e exequivel € continuar os
vinhos Blend, com castas Internacionalmente reconhecidas (ex: Chardonnay),
misturadas com as nossas castas, aproveitando assim, para as promover junto dos
consumidores.”

Sugestdo também colhida pela Martta Simdes: “Nos estados Unidos da Ameérica,
uma lista de vinhos estd organizada por castas. Estdo la as mais importantes. Nos
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ndo temos nenhuma casta de registo. Portanto o consumidor ndo as conhece.
Provavelmente, se o consumidor algum dia a vir isoladamente, ird rejeitd-la,
provavelmente por falta de confianca na qualidade. Por isso é que é importante,
que se desenvolvam vinhos com castas reconhecidas (Chardonay, Cabernet,...) e que
se vd misturando com castas portuguesas como a touriga. E uma forma de os
vinhos Portugueses irem surgindo nas listas de vinhos e, ao mesmo tempo, tentar
familiarizar os consumidores com castas portuguesas que eles desconhecem.
Felizmente a “moda” dos vinhos mono-casta estd em declinio e os mercados voltam
a estar atentos aos vinhos Blended, onde precisamente podemos fazer estas
misturas de castas. E uma oportunidade para darmos a conhecer as nossas castas.”

Diogo Castro, resume este posicionamento numa ultima frase: “Portugal tem que
se apresentar como o “master blender” do Mundo. Serd este o factor diferenciador
dos nossos produtos no hipercompetitivo mercado mundial de vinhos.”

Research Question 2: Podera o sector de vinhos Portugueses beneficiar de
modelos de cooperacdao entre os varios agentes econémicos, por forma a
ser mais competitivo internacionalmente?

Em resposta esta pergunta, os entrevistados mostraram unanimidade em
considerar a cooperacdo um factor critico de sucesso. Mas também todos
apontaram grandes dificuldades no atingir deste objetivo. Nas palavras de Rui
Falcdo, a énfase da sua resposta vai para: “Sim, mas na prdtica é utopico. Temos
uma estrutura de produgdo muito pulverizada (5 maiores produtores representam
sensivelmente 10% do vinho produzido em Portugal) e o nosso modelo cultural é
pouco associativo. A realidade portuguesa de produgdo de vinhos, é a de pequenos
produtores, de estrutura familiar, muitas das vezes sendo uma atividade paralela.
As taxas de rentabilidade sdo diminutas e os produtores exercem a sua atividade
por paixdo ou até mesmo por realizagdo pessoal. A atividade ndo é encarada numa
perspectiva racional. Por vezes, estd envolvido um sentimento de satisfacdo do ego,
de afirmagdo pessoal, de status social. Muitas vezes, estes produtores ndo tém uma
nogdo clara dos custos ao longo da cadeia de valor e qual é a margem libertada por
unidade vendida.”

Francisco Mateus complementa esta caracterizacdo: “Desde logo em termos de
produgdo de vinho, temos uma enorme pulverizagdo de produtores de vinho (+ de
27.000), em que sensivelmente 16.000 dos quais produzem menos de 1.000 litros
por ano, ou seja, uma produgcdo que é tipicamente para consumo proprio. Em
resumo, mais de metade dos produtores, pesa apenas 4% na produgdo Nacional.”

Ja Vasco D’Avillez, aponta para 3 causas que ndo favorecem o processo de
cooperagao:

1- “Ainda hoje em 2012 e no decorrer da nossa histéria, mantemos uma
cultura pouco associativista. De desconfianga e centrados no nosso sucesso e
com dificuldade de o dividir com os outros.

2- Temos uma tradigdo do gosto a Terra, de ter propriedade nossa. Alids, a
construgdo deste pais foi feito a partir da entrega de terras para cultivo, em
troca da luta pela conquista do territério. Até aos anos 50 o
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emparcelamento, a leira de terra era a forma de subsisténcia da grande
maioria da populagdo portuguesa. Estd de tal forma enraizado no nosso
ADN que todos ndés conhecemos relatos de dificuldades nas sucessées de
herancas e partilhas nas familias. E a nossa cultura. E esta é a razdo da alta
fragmentacgdo.

3- Depois, as politicas do Ministério da Agricultura desde os anos 80 (em
especial com a entrada na CEE), incentivaram a que todos os produtores
construissem a sua propria adega. Muitos Vitivinicultores tém uma linha de
engarrafamento, que em muitos dos casos é utilizada uma vez por ano.
Entre 1995 e 2005, foi subsidiada a construgcdo de mais de 300 adegas, em
todo o pais. Hoje temos uma forte mecanizagdo, mas sem qualquer tipo de
economias de escala. Assim, estes agentes econdmicos, ao concentrarem o
seu investimento na mecanizagdo, perderam a margem necessdria para as
atividades de marketing e promogdo.”

Diogo Castro reforca este diagndstico: “O espirito independente e pouco
organizado do Portugués leva a que seja praticamente invidvel qualquer forma de
associativismo corporativo. Assim, assistimos a projetos que, desde a raiz,
contemplam construcdo de adegas, etc. os investimentos direcionados para estes
aparelhos poderiam ser, em grande parte, alocados na construgdo de network
comercial e promogdo e publicidade”.

Na mesma 6dptica, José Neiva corrobora esta visdo pouco positiva em relacdao a
capacidade dos agentes portugueses se unirem na cooperacdo ao invés da
competicao: “No meu entender temos aqui uma barreira cultural de raiz. Existe
uma clara aversdo ao sucesso alheio e ao protagonismo. Existe ciime em relagdo
ao sucesso dos outros. Hd um clima de confronto entre protagonistas que aponta
para uma ideia de individualismo, de ndo partilha do sucesso.”

Ja Sérgio Marques, reforca com os seguintes argumentos: ‘O sector é muito
fragmentado, mesmo ao nivel das associagbes que o representam. Por outro lado
temos uma grande falta de capacidade associativa e a partilha de informagdo é
vista como uma fraqueza.”

No entanto reconhece que ao nivel da promocgdo o paradigma evoluiu, ... mas ndo
o suficiente: “Podemos afirmar, que desde a criagdo da ViniPortugal, a promogdo
internacional teve melhorias considerdveis. No entanto, por via do
empreendorismo e iniciativa prdpria de vdrios agentes econémicos, inclusive CVRs,
continuamos a dispersar muito a nossa presenga internacional. Ndo faz sentido
termos hoje uma exposicdo organizada pela ViniPortugal em determinado
mercado e pouco tempo depois, ser feita uma nova mostra, de iniciativa de uma
CVR, ou de um grupo de produtores.”

Na mesma linha de raciocinio, Francisco Mateus, afirma: “Depois temos o tema da
promogdo no exterior, onde também a fragmentacdo é latente. Desde os
organismos centrais, CVRs, associagdo de produtores,... também aqui, existe falta
de escala e de sinergias. Do lado dos organismos centrais e regionais tenta-se dar
lugar a todos os produtores e com isto é claro que se distribui recursos e perde-se
eficiéncia. Existem agentes econémicos que sabem o que fazer e tém dimensdo para
atuar no mercado externo. Mas a grande maioria, ndo tem esse know-how e
experiéncia, ainda assim querem ver suportada as suas tentativas de exportagdo.



ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZAGAO DOS VINHOS PORTUGUESES 100

Estes agentes econémicos, inclusivamente tem dificuldade em manter uma relagdo
duradoura com distribuidores e estar a altura de cumprir as suas expectativas.”

Diogo Castro resume da seguinte forma: “.. da promocdo dos vinhos de Portugal
nos mercados externos, a semelhanga do que tem sido feito pelos “douro boys” (o
orcamento de promogdo e publicidade das maiores companhias portuguesas é
absolutamente inexpressivo quando comparado com o de grandes players
mundiais. A concertagdo de esfor¢os de promogdo e publicidade em mercados
estratégicos s6 poderia vir a melhorar a comunicagdo com os grupos alvo, quer
sejam consumidores, opinion makers ou traders).”

Sérgio Marques, partilha em grande parte com esta posicdo “No meu entender,
fard muito mais sentido existir uma concertagdo, resultando numa unica “Prova de
Portugal” e ndo meia duzia, conduzidas por diferentes agentes econémicos, no
mesmo mercado. Nesta empresa (Bacalhba - Vinhos de Portugal), optamos por
respeitar o cronograma de provas dinamizadas pela ViniPortugal. Para além
destas, estamos presentes naquelas para as quais somos convidados por via dos
nosso agentes em mercados externos. Adicionalmente, temos muitas solicitagées de
vdrias CVRs para participarmos em outras mostras de vinhos, as quais declinamos.
Unica excegdo é feita, para a nossa presenca com a CVR do Alentejo no mercado de
Angola.”

As restantes opinides convergem em muito com a exposicdo destes
entrevistados. No entanto, sdo apontados, algumas linhas de orientacdo e
exemplos, que poderiam mitigar esta de falta de cooperagdo, que é assumida por
todos. Martta Simdes da o seguinte exemplo: “Aqui na regido do Tejo, temos a
algum tempo a esta parte, uma prdtica informal de reunirmos todos os meses, 0s
endlogos de seis produtores (Companhia das Lezirias, a Quinta do Casal Branco, a
Falua, o Casal da Coelheira, a Quinta da Lagualva e a Quinta da Alorna). Nestas
reunioes fazemos provas cegas de vinhos, dos nossos produtos, vinhos de outras
regibes ou de outros paises. Partilhamos assim a avaliagdo que fazemos e
identificamos melhorias possiveis ou registamos boas prdticas que conduziram a
um bom resultado. Tudo isto beneficia o conhecimento e ajuda-nos a desenvolver
de forma progressiva e consistente os vinhos desta regido.” Refor¢a ainda com o
tema da lideranca, em especial das cooperativas que tem um papel tdo
importante no associativismo: “Na CVR do Tejo, foi recentemente alterada a
Direcdo, o que se demonstrou crucial para a dinamizag¢do desta industria, nesta
regido. Prova disso, é a atribuigdo do prémio de “Organizagdo Vitivinicola do ano
de 20117, pela “Revista de Vinhos”. A justificar este prémio estd o crescimento de
28% das vendas Globais desta regido e o crescimento de 74% dos “Vinhos do Tejo”.
Existe assim, claramente um tema de lideranga que é uma varidvel muito
importante para a dinamizag¢do e cooperagdo entre os agentes econémicos.”

“

Nesta linha de raciocinio, Vasco D’Avillez, reforga: “.., temos ainda o tema da
liderangca. O caso que refere dos Douro Boys, é um excelente exemplo de
cooperagdo, pois existem lagos familiares entre 4 dos elementos, mas a lideranga de
Dirk Niepoort é certamente um fator decisivo neste sucesso. Posso-lhe dar outro
exemplo que se passou com o G7 ... Foi um caso de sucesso, sob a lideranga de Paulo
Amorim. Com a sua saida, ditou-se o encerramento desta alianga entre os 7
maiores produtores de vinho”



ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZAGAO DOS VINHOS PORTUGUESES 101

Adicionalmente a este tema de qualidade da lideranga, que acaba por ser
transversal a “alguns” agentes econdmicos, Martta Simdes ndo deixa de enaltecer
o papel importante que as CVRs também podem ter enquanto protagonistas na
optimizacao dos recursos da cadeia de valor: “Adicionalmente estd em marcha um
programa de central de compras nesta referida CVR (Tejo) que poderd beneficiar e
muito, os pequenos produtores, no que diz respeito a aquisicdo dos chamados
materiais cecos (garrafas, rétulos, rolhas,..). Um exemplo que a compra em
conjunto pode trazer economias de escala para pequenos agentes econémicos,
tornando-os mais competitivos no mercado”

Diogo Castro reforca esta ideia: “Falamos essencialmente ao nivel da possibilidade
de fundar centrais de compras de materiais secos (caixas exteriores, garrafas,
rolhas, etc),... Por outro lado, a concentragdo a montante, isto é ao nivel da
produgdo levaria a uma melhoria da eficiéncia, a semelhanga do que ja é feito em
paises como a Australia: uma grande central de vinificagdo, armazenamento,
engarrafamento e logistica.”

Ja Jaime Quendera, contribui com 3 modelos de cooperacdo, com especial
interesse para a 32 ideia que se transcreve com algum detalhe : “O primeiro
modelo é o que represento, ou seja as adegas cooperativas. O segundo modelo é o
da cooperagdo na promogdo, como é caso dos Douro Boys e como foram também os
exemplos do G7 (composto por sete grandes produtores de vinho,...). Ainda neste
modelo, também um grupo de cooperativas fundou a A9 .., uma joint venture que
em 2008 representava 27 empresas e 15% da produgdo portuguesa, num total de
15.200 viticultores. Por fim, o terceiro modelo que comega agora a ser desenvolvido
e no qual atribuo grande potencial, que é a associagdo de produtores (um pouco
como aconteceu na produgdo de leite em que os Produtores se associaram por
forma a defender a entrada de concorréncia externa). Aqui, os produtores
associam-se na criagdo de uma empresa com uma estrutura técnica e com uma
unica unidade industrial de engarrafamento e distribui¢do. Ou seja, em vez de dez
produtores com dez linhas de engarrafamento e rotulagem, temos apenas uma
unidade industrial. Ou sejam partilham os custos e sai mais barato a todos. Esta
empresa desenvolve assim, as suas marcas de vinho, com base na compra de vinho
aos seus associados, que foram desenvolvidos sob supervisdo de um endlogo
comum. A distribuicdo e comercializagdo, claro estd, também é comum, o que no
final do dia, representa uma produgdo em maior escala, com custos mais reduzidos
e portanto mais competitivos no mercado. No final as receitas sdo também elas
partilhadas.”

Por fim, Nuno Vale refere que: “Ndo acredito que modelos de cooperacdo sejam
incentivados de cima para baixo, ou seja, ndo sdo os organismos e institutos
centrais que irdo determinar esta cooperagdo entre agentes. Este terd que ser um
movimento contrdrio, num processo que comece a reunir “Quérum” pelas bases.
Seria necessdrio surgir mais casos de sucesso e, a pouco e pouco criar-se,... diria,...
uma nova forma de se estar e trabalhar no sector.”

Research Question 3: Beneficiara o sector de vinhos Portugueses, em
acompanhar as tendéncias de consumo de vinho Internacional, inovando e
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reduzindo a sua dependéncia de uma imagem tradicional e conservadora
que tem caracterizado os produtores do “Velho Mundo”?

Também nesta pergunta o consenso é generalizado. Transcrevendo as palavras
da Martta Simoes: “Temos que nos adoptar aquilo que os mercados pedem. Ndo
tenho quaisquer duvidas. Ndo podemos tratar os mercados ndrdicos como devem
ser tratados por exemplo os asidticos, nomeadamente os chineses. As expectativas e
necessidades sdo muitissimo diferentes. O trabalho tem de ser feito mercado a
mercado e adequar o mais possivel.”

Nesta linha de pensamento, Jaime Quendera, reforga: “Mas cada mercado tem a
sua especificidade. No caso dos mercados emergentes, com um consumidor pouco
conhecedor, sentir-se-d muito mais atraido pelo modelo do Novo Mundo (mono
casta, doce, leve, macio,...). Este consumo também é diferente do tradicional
porque é mais social e esporddico. Em mercados mais maduros, onde existe uma
maior tradi¢do de consumo de vinho e com maior frequéncia, o consumo é mais
virado para vinhos mais complexos, taninosos, rijos e com mais estrutura, ideais
para o acompanhamento de uma refeicdo.”

Mas, os vinhos Portugueses tém uma heranga, como refere Sérgio Marques: “Os
nossos vinhos tém uma heranga de relacdo com a gastronomia, ou seja, sempre
foram desenvolvidos numa dptica de acompanhamento de uma refei¢cdo. S6 nos
ultimos 10-15 anos é que temos verificado uma transformagdo desta tradigdo, na
tentativa de acompanhar as novas tendéncias.”

Filipe Fernandes, inclusivamente refere que devemos ser fiéis a esta heranga: “/
believe that Portugal can benefits from adapting to some of these trends but not at
the expense of it's wine heritage.

Some trends such as screwcap closures, fair trade and organic production are not
in opposition to Portugal's wine heritage and should be adopted without
reservation.”

E decerta forma, Portugal tem sido fiel a si mesmo. Diogo Castro, refere que : “0O
sector do vinho em Portugal tem-se revelado essencialmente conservador,
adoptando uma postura desconfiada aos formatos inovadores e tentativas de criar
novas ocasioes de consumo. Ndo queremos com isto deixar de enunciar que, no que
diz respeito a inovagdo na cadeia de producdo, Portugal estd na linha da frente.”

Mas ndo s6 na produgdo, a inovagdo tem surgido. Existem bons casos de
inovacdo, conforme é o exemplo relatado por Vasco D’Avillez: “E existem muitas
formas de inovagdo! Recordo-me de um exemplo, passado a alguns anos, quando
foi abordado sobre a dificuldade de aprovagdo de um rétulo de um vinho. Indo ao
ponto essencial, o vinho chamava-se “Camaledo” e tinha este referido animal
desenhado no rétulo. O que torna esta pega de inovagdo interessante, era o facto de
a cor do Camaledo existente no rétulo, mudar de cor, quando tinha sido atingida a
temperatura (fria), ideal para o seu consumo. Uma forma fdcil de comunicar com o
consumidor (independentemente da sua lingua) e de o impactar positivamente
com um momento “wow”, que tem apenas como segredo, uma tinta especial
aplicada no rétulo.”
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E jA muitos sdo os exemplos de grande inovacao no mercado internacional no
que se refere ao packging e comunicacdo de produto, como os exemplos de
Sérgio Marques: “... depois, temos o packaging e as mensagens, onde a inovacdo e
atratividade sdo extremamente importantes. Por exemplo: existe um vinho
californiano de enorme sucesso no Canadd e Estados Unidos chamado “Menage a
trois”. Neste mesmo mercado o vinho aromatizado mais vendido chama-se “Skinny
Girl”... exemplos que estdo muito longe da abordagem tradicional feita pelos
produtores do Velho Mundo.”

Mas para um Pais produtor, com tdo fraca expressdao em muitos dos mercados,
Diogo Castro faz o alerta: A fileira do vinho, em Portugal, deverd continuar a ser
conservadora no que diz respeito ao packaging e focar as suas energias na
construgdo de uma imagem de Marca dos “Wines of Portugal”, como uma origem
séria e relevante, com atributos tnicos, tais como a sua diversidade de castas e
origens. Ndo desfrutando de notoriedade nos principais mercados mundiais,
Portugal jamais poderd correr o risco de se posicionar como uma origem
“brincalhona” mas sim como um Pais onde se produz vinho hd mais de 2000 anos e
que se apresenta como uma séria alternativa a (1) origens mais cldssicas, como
Franga, Espanha ou Itdlia, ou (2) vinhos “refrigerante”, como os do novo mundo.”

Rui Falcdo parece seguir estas palavras, quando afirma: “No entanto, ndo ¢ so a
questdo da apresentacdo do Produto. A imagem geral da Marca de Portugal, na
verdade é inexistente ou muitas vezes é péssima. S6 em Paises como Angola e Brasil
é que existe uma imagem positiva sobre a Marca Portugal e um bom
reconhecimento sobre os Vinhos Portugueses.”

Reforca ainda que ainda assim a adaptagdo aos mercados deve ser diferenciada:
“O tema aqui é a dimensdo do produtor. Se vender, por exemplo, mais de 1 de
milhdo de garrafas por ano, entdo terd de se adaptar o mais possivel aos mercados
e as suas necessidades. De outra forma corre o risco de ndo escoar os seus stocks. Se
for um produtor pequeno, o seu trabalho é para nichos e ndo tem recursos para
inovar e tentar acompanhar tendéncias. Produzird sempre vinhos a que os agentes
da industria denominam carinhosamente, como vinhos com alma.”

Esta é uma opinido reiterada inclusivamente por José Neiva: No meu entender so
existem duas vias para melhor acompanhar as tendéncias do consumidor:

12 Via: Investindo em Marketing (com desenvolvimento de produto) e
comunicagdo, mas sO possivel a grandes empresas com essa capacidade de
investimento (ex: Sogrape); 22 Via: Atacando nichos de mercado, tentando ir ao
encontro de gostos particulares de certas tipologias de consumidores. Neste caso
particular, tenho apostado (no que denomino), em vinhos de “conceito”. Sdo vinhos
que sdo desenvolvidos exclusivamente para dar resposta a hdbitos especificos de
consumo. Aqui fica um bom exemplo: 50% dos restaurantes no Reino Unido sdo
Indianos. Desenvolvemos aqui na DF]J Vinhos, o Pink Elephant, um vinho rosé, ideal
para acompanhar esta dieta mais picante, tipicamente indiana. Um verdadeiro
caso de sucesso de vinho de “conceito” com excelentes resultados no mercado
britanico. Outro exemplo, poderd ser o conceito de “slow Wine “ para acompanhar
as refeicées “slow food”.”
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Mas nas palavras de alguns entrevistados, existe um novo consumidor proveniente
dos mercados emergentes que ndo pode ser “menos prezado”. Nuno Vale afirma:
“Por outro lado, nos novos mercados emergentes de consumo (ex: Angola, China,
Brasil,...), existe um consumo de Premiumisation, um consumo muito relacionado
com a afirmag¢do de estatuto social. A sofisticacdo e inovagdo sdo varidveis
importantes e nds temos todas as capacidades para competir neste tipo de
mercados e consumidores. Ndo é através da estandardizagdo que se chega lda.”

Jaime Quendera, partilha da mesma opinido quando refere: “Mas, se o crescimento
estd nos mercados emergentes, entdo teremos de nos adaptar, ndo sé no vinho, mas
também na forma como embalamos este produto. O consumidor dita as regras e
hdbitos de consumo. Nds temos de nos preparar e deixar cair dogmas. Por exemplo,
se todas as bebidas podem ser servidas em lata, porque ndo também o vinho? Se
queremos exportar para paises ndrdicos onde é exigido uma especificagdo
diferente de vidro (mais “green”), entdo temos de nos ajustar e corresponder da
melhor forma.”

Vasco D’Avillez, fecha a sua resposta da seguinte forma: “Em resumo, devemos
preservar uma identidade, mas fazermos todos os esforcos para conhecer as
necessidades e expectativas dos consumidores dos mercados que queremos abordar
e adequar a nossa oferta, que felizmente é tdo variada.”

Research Question 4: Devera o sector de vinhos Portugueses,
nomeadamente nos mercados internacionais prioritarios, apostar e
investir mais recursos em atividades de promoc¢ao nos canais Off-trade,
focando-se em criar uma categoria “Portugal”, visivel e acessivel facilmente
aos consumidores finais?

Nesta questdo o consenso ndo estd presente e sdo variadas as posi¢des. Por
exemplo José Neiva aponta um caminho: “Sim os vinhos vendem-se claramente
nas grandes superficies. A aposta deve estar claramente no off-trade. O que fazer?:
Negociar com as grandes cadeias de supermercados nos mercados onde acharmos
ser prioritdrio. Tdo simples, como investir (pagar) para termos a nossa prateleira
ou topo de “Vinhos Portugueses”. Isto deve ser da competéncia da entidade que é
responsadvel pela promogdo dos vinhos Portugueses nos mercados Internacionais,
ou seja a ViniPortugal Depois de investido o dinheiro no espago, os retalhistas
(cadeias no mercados internacionais) negoceiam diretamente com o0s
distribuidores ou diretamente com os produtores portugueses, para fazer a selegcdo
e preenchimento desse espago. O argumento de falta de poder de investimento, ndo
concordo de todo. Existem verbas, mas também muita sobreposi¢do de organismos
e entidades, que no final tem como consequéncia a fragmentagdo das verbas
disponiveis.”

Jaime Quendera alinha por um discurso similar: “/d hd muitos anos que sou da
opinido que o investimento deve ser fortemente canalizado para o Off - Trade. De
que serve criar o impulso no consumidor através de artigos publicados por
especialistas da drea, que dizem que os nos nossos vinhos sdo fantdsticos e depois, o
consumidor ndo os encontra na prateleira de supermercado? Refor¢ga com
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exemplo: “.. tal como a Austrdlia fez a alguns anos atrds, que comprou topos de
gondola em supermercados Ingleses (ex: Tesco), nés deveriamos fazer o mesmo nos
mercados prioritdrios. De outra forma, ndo ha como o cliente provar o produto “

Ja Rui Falcdo, defende que a variavel explicativa, ndo é push que se possa fazer no
mercado, mas sim a procura do consumidor: “Sim, claramente deve existir uma
concentragdo no canal off - trade. Mas ndo depende dos agentes econémicos
portugueses, mas sim da procura da parte dos consumidores. Ndo é uma questdo
de pressdo, até porque ndo existem recursos para investimentos, muito menos no
contexto actual, para comprar espaco em prateleira.”

Opinido partilhada com Sérgio Marques: “Mas a chave do sucesso estd no
consumidor e ndo no comprador. Porque se o consumidor ndo comprar 0S nossos
vinhos, ndo teremos espaco no mercado ou na prateleira. Temos de conseguir
impactar o consumidor e levd-lo a experimentagdo.”

Francisco Mateus, aponta para as dificuldades do investimento e da grande
fragmentacdo: “O Off-Trade permite um acesso mais fdcil ao consumidor. E
verdade. A dificuldade é precisamente conseguirmos ter esse peso, essa visibilidade.
Como jd vimos esta é uma fragilidade, fruto da nossa alta fragmentagdo. Temos
sensivelmente 20 empresas com maior capacidade de exportar, inclusive algumas
cooperativas. Mas a generalidade das empresas ndo tém essa dimensdo e
capacidade de investimento.” Adicionalmente levanta o tema de distribuicdo de
recursos para a promog¢ao: “No entanto, a questdo é que os operadores, por mais
pequenos que sejam, privilegiam principalmente a atuagcdo em beneficio proprio,
nem sempre ponderando de que forma podem contribuir para o desenvolvimento
global da industria. Isto também pode levar a maior pulverizagdo dos recursos,
nomeadamente os financeiros ... Seria importante diferenciar o apoio e 0s recursos
que sdo alocados aos agentes econémicos em fungdo da sua maturidade e
experiéncia. Uma coisa é apoiar um produtor que tem um registo de crescimento
em determinado mercado e outra coisa, é ter um plano para ajudar pequenos
agentes que querem entrar num novo mercado. As estratégias, apoios e recursos
tém de ser diferenciados.”

Da mesma forma, Sérgio Marques, afirma a necessidade de estratégias
diferenciadas : “Nds somos normalmente conhecidos pelo Pais 1%. E a nossa quota
tipica em muitos mercados. E este é o nosso maior problema: a inexisténcia da
imagem “Portugal” ... mas as dificuldades sdo diferenciadas, de acordo com a
dimensdo do agente econémico: se tratar-se de pequeno produtor, o seu objectivo
sdo nichos de mercado, que podem ser trabalhados no canal especialista, tentando
conquistar um consumidor que lhe seja fiel; se no caso de ser um produtor com
alguma dimensdo, como é o nosso caso, entdo teremos de considerar fortemente o
Off - Trade.

Uma Visdo diferente é apontada por Diogo Castro em termos de diferenciacao.
Desta feita, uma diferenciacdo centrada na tipologia de mercados: “Em alguns
mercados, como o hipercompetitivo mercado Norte Americano, a construgdo de
uma categoria de vinhos de Portugal, nos supermercados, poderd ser a via para
colocar o Pais no mapa dos consumidores locais. A dificuldade de listar uma Marca
portuguesa num restaurante de Top americano é herctilea, pelo que o simples facto
de os vinhos de Portugal estarem acessiveis e visiveis a um grande numero de
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consumidores levard estes a pressionarem a Restauragdo a listar os nossos vinhos.
Outros mercados, como o igualmente hipercompetitivo mercado alemdo, onde a
esmagadora maioria do seu Off Trade é hard discount, a abordagem para uma
construgdo de Marca “Wines of Portugal” ndo poderd passar por esse canal. Aqui,
trata-se essencialmente de “B.0.B.’s — buyers own brands” e a criagdo de valor para
os nossos vinhos é nula, além de que as exigéncias de rendibilidade apresentadas
pelas cadeias de supermercados é incomportdvel para a maioria dos produtores
nacionais” No entanto este entrevistado, defende ainda que: “Assim, a via para
criagdo de imagem de marca para Portugal passard por investir em listagens no
On Trade e, posteriormente, criar acdes promocionais que motivem aumento de
visibilidade e rotagdo.”

Ja Vasco D’Avillez, propde uma abordagem diferenciada: “Sim, deveremos investir
no off-trade, mas idealmente nos especialistas. Esta é uma estratégia ja adoptada
no passado pela ViniPortugal, por exemplo, no Reino Unido. A ideia é suportar
conjuntamente atividades de promogdo com lojas especialistas, que por sua vez,
chamam aos seus eventos a restauragdo e restantes agentes relevantes do canal
horeca. Porque acredito que as marcas se fazem claramente no On Trade, pois é
daqui que se faz o o “boca-a-boca” sobre determinado produto. Depois para que o
percurso fique completo, o produto terd de estar nas superficies comerciais
alimentares para ser adquirido. Ndo acredito que existam recursos, nomeadamente
financeiros para comprar espag¢o nestas referidas superficies, mas eventos de
degustagdo poderdo ser uma forma de tentar chegar ao consumidor final e fazé-lo
experimentar os nossos produtos.”

Esta opinido é partilhada por Nuno Vale: “Acredito que o ciclo comeca, portanto,
nas lojas especialistas e que a partir deles chega ao On-Trade e canal Horeca.”

Da mesma forma Martta Simdes, afirma: “..resta-nos o trabalho junto das lojas
especializadas. Para isso também é importante ter um bom importador que nos
promova e faca o trabalho de sensibilizagdo junto destes especialistas. Estes
especialistas irdo certamente “evangelizar” a drea de on-trade (restauragdo e
hotelaria).”

Para Sérgio Marques, a relagdo com o importador, é também uma variavel
importante: “Para conquistarmos mercado, o trabalho tem de ser persistente e
continuado ao longo do tempo. Aqui, a escolha e relagdo com os Buyers, é de
enorme importdncia.”

Nuno vale adiciona um canal que hoje se torna crucial para a dinamizag¢do da
promocao e venda: “Também acredito que o papel da promocdo e comunicacdo no
“online” é crucial, porque realmente esta é uma tendéncia, quanto mais ndo seja,
pela importdncia que tem no processo de pesquisa do consumidor. Ai deveremos
garantir a nossa visibilidade. Dou o exemplo de sites especialistas da industria nos
vdrios mercados, mas também nas seccdoes Gourmet dos sites da grande
distribuigdo.”

Por fim Rui Falcdo, aponta 3 varidveis fundamentais para construir a categoria
Portugal: “Bem, leva tempo e tem de existir uma estratégia a longo prazo, no
minimo de dez anos. Um bom exemplo é a regido de Rioja que instalou um gabinete
em Inglaterra a 30 anos. S6 assim, conseguiu criar uma identidade de uma regido,



ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACAO DOS VINHOS PORTUGUESES 107

reconhecida pelo consumidor. Como conquistar uma prateleira? Posso apontar 3
varidveis:

- Através do trabalho junto dos lideres de opinido (media). A Austria tem
demonstrado ao longo dos tltimos anos, um excelente trabalho neste campo.

- Produzir vinhos de qualidade, de forma constante e coerente para mercados
estratégicos. Ndo podemos mudar constantemente o rumo, pois a reputagdo leva
muitos anos a ser conseguida.

- Comprar espago, ou seja investir, como por exemplo Austrdlia o fez em Inglaterra,
mas como jd referido, os recursos atualmente ndo existem, deixando de ser uma
hipdtese vdlida.”

6.2 Principais conclusdes

As entrevistas, em que excertos relevantes acabam aqui de ser relatados,
permitem nesta fase produzir algumas conclusoes, por via de uma interpretacdo
que esta também relacionada com todos os dados que foram angariados durante
arevisao da literatura.

No que diz respeito a primeira questao, nomeadamente, se a industria de vinhos
portuguesa e os seus agentes econdmicos devera apostar num lote restrito de
castas autdctones, por forma a criar diferenciagdo no mercado internacional,
podemos concluir que é evidente a necessidade de se convergir para uma aposta
num lote de castas autdctones, as quais devem ser trabalhadas, ndo numa 6ptica
varietal (tipo Novo Mundo), mas sim em vinhos Blended, em conjunto com castas
reconhecidas internacionalmente. Desta forma, sera possivel que, as castas mais
relevantes portuguesas, comecem a constar das listas de vinhos e ganhem como
consequéncia, notoriedade, familiaridade e eventual preferéncia dos
consumidores internacionais. Ou seja as nossas castas de elei¢do poderado seguir
areboque, daquelas que sdo mais reconhecidas internacionalmente.

Mas para tal, existe um enorme trabalho a ser desenvolvido por forma a
identificar quais as castas nacionais, que oferecem as melhores garantias de
rentabilidade aos produtores, melhor adequacao a diferentes terroirs e que, ao
mesmo tempo, sejam as indicadas para o tipo de procura que exista nos varios
mercados internacionais.

Conforme referido no ponto 4.3.1 (Velho Mundo vs Novo Mundo), o Velho
Mundo sabe que tem a receita da diferenciagdo (por via das suas castas de
origem e regides), mas precisa ganhar criatividade e escala para competir com a
ameaca do “Novo Mundo”. Isto é absolutamente verdade para o caso Portugués.
Alias, parece ter sido este o caminho seguido pela vizinha Espanha, conforme
referenciado por (Robert M. Parker, 2004): “Espanha (um representante do
Velho Mundo), sera a estrela do mercado Mundial, pelo facto de conseguir
conjugar as caracteristicas tradicionais dos seus vinhos com a moderna e mais
progressiva filosofia de fazer vinho. Os produtores espanhéis e restantes
agentes, reconheceram que teriam de desafiar o status quo (que tanto tem
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inibido e frustrado outros paises produtores de vinho) e re - inventar o seu
modelo assente na qualidade, mas também na criatividade.

Torna-se evidente que para ganhar volume e re-inventar o modelo, deve-se
iniciar o processo pela base, ou seja, em que este tipo de castas queremos
apostar e desenvolver.

Também é de todo evidente, que este trabalho é mais que necessario para
prevenir a apropriacao de Paises do “Novo Mundo” sobre estas castas, tal como
fizeram no passado com as castas francesas.

Joga a nosso favor a biodiversidade e experiéncia de 2000 anos a fazer vinhos
Blended, mas é preciso simplificar o produto aos olhos do consumidor, dai a
aposta num lote restrito que fard o grosso da producdo portuguesa e que
facilitara a cooperacao entre os agentes econdémicos.

Ou seja esta aposta num grupo restrito de castas, devidamente fundamentado, é
0 primeiro passo para mitigar o forte problema de alta fragmentacao da area
produtiva.

Tal como é referido no ponto 4.3.2, o vinho é um produto que tem “Vocagdo
Global”, mas a procura tem caracteristicas “Regionais”. Deve-se por isso procurar
a estandardizagdo, no que concerne aos processos na producdo, ou seja a tudo o
que estd a montante da transformacao do vinho, procurando economias de
escala e s6 depois, por outro lado, procurar diferenciar a sua esséncia (pelo meio
da comunicacdo e personalidade das marcas), para atingir as expectativas
regionais.

Por ultimo, este “designio nacional” em volta de um lote restrito de castas, ndo
impede de todo a estratégia de produzir Blends e de nos assumirmos como
diferenciadores, pelas castas escolhidas e pela mestria de as conjugar com outras
de renome internacional. Existe muito espaco para a inovacdo e o mundo
académico pode certamente dar uma forte base de conhecimento para atingir
este objectivo.

Em relagdo a segunda questdo, é interessante, que os entrevistados sejam
unanimes a identificar um problema cultural de individualismo e de dificuldade
no associativismo. Podemos interpretar estes comportamentos como o receio
pela incerteza de partilha de informacdo e de inovacdo de processos. Ou seja a
cooperacao e partilha de saber € visto como uma fraqueza.

Nao estd demonstrado aos agentes econdmicos que a cooperacao podera trazer
mais beneficios do que a competicdo em si. Esta incerteza provoca receio e
portanto, um ndo avanc¢o para novos modelos. “Working with others”, é um dos
movimentos estratégicos identificado no ponto 4.3.3, o qual fundamenta que, o
desafio é ter uma cultura, em que o sucesso ndo é um fim, mas sim criar uma
base para o crescimento em conjunto com parceiros de negocio.

Ainda em relagdo a cultura pouco associativista, por receio dos resultados na
partilha de recursos e conhecimentos, gostaria de nesta interpretacao que fago,
construir uma ponte com as dimensdes culturais de Geert Hofstede,
nomeadamente a que se refere ao controlo da incerteza, onde o score de Portugal
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é de 104 (Figura 9), o que nos coloca no extremo de uma sociedade que evita a
tudo o custo os cendrios de incerteza. Da mesma forma, revelamos também no
indicador “Orientacdo de Longo vs Curto Prazo” um score de 30, o que faz da
sociedade portuguesa uma sociedade com orientacdo de curto prazo, que
tipicamente tem um enorme respeito pelas tradi¢des, existindo uma forte
“pressdo social” para seguir o que o vizinho tem e impaciéncia no atingir de
resultados rapidos.

Mas a falta de cooperacgdo, tem diferentes dimensdes e os entrevistados apontam
para fragilidades ao nivel da produ¢do da uva, na sua transformagao em vinho e
nos processos de promogao e distribuicao.

Podemos concluir ainda que, o problema de cooperagdo nao estd s60 na
fragmentacdo dos pequenos produtores, mas é extensivel, inclusivamente as
entidades que tém responsabilidade sobre sector, em que a coordenagdo
nacional e regional ndo funciona em especial no que toca a dimensdao da
promocio no exterior. Este ponto estd bem patente no ponto 4.5.3: “E assumido
pela ViniPortugal que o sector do vinho em Portugal tem sérias lacunas de
coordenacdo e alinhamento com um quadro estratégico e com agdes especificas
de dinamizacgao (ViniPortugal, 2010, p. 11). As principais consequéncias para esta
falha de coordenacdo entre entidades e institutos, sdo a esséncia para o ndo
atingir das metas tracadas para o sector que revela um crescimento pouco
sustentado, com estagnacdo e até mesmo retracdo em mercados considerados
prioritarios, o que contribui negativamente para a imagem do Pais e dos seus
vinhos.”

Por ultimo, os entrevistados apontam algumas solu¢des, sendo que algumas
delas encontram-se no proximo capitulo.

Em relacdo a terceira questao, os entrevistados sdo unanimes na necessidade, em
que os produtores tém de se adaptar o mais possivel aos mercados, ou melhor,
ao consumidor. Cada mercado é um mercado, Unico por natureza, com uma
cultura e habitos de consumo diferenciados, que tem de ser estudados, para que
seja possivel adequar o produto as expectativas do consumidor.

No entanto, é importante manter uma identidade dos Vinhos de Portugal,
baseada na forte heranga de mais de 2000 anos de experiéncia na producdo de
vinhos e numa diferenciacdo que devera passar pela escolha de uma lote de
castas autdctones, conforme ja foi intimeras vezes referido. Este é um
posicionamento que deve ser claro e que nao pode ser confundido com o
classicismo de outros paises produtores (ex: Franga, Italia) e com os “Vinhos
Refrigerantes” dos Paises do Novo Mundo.

Mas, apesar da versatilidade de adaptacdo, nem todos os mercados serdo ideais.
Conforme vimos no ponto 4.4.4 (Mercados Internacionais Prioritarios), existem
mercados que se mostram mais apeteciveis, pela margem que geram e outros
pelo volume. Temos também o caso particular dos mercados emergentes. Nao
nos podemos esquecer das projecdes que sdo feitas em relagcdo a estes paises,
onde se prevé que a riqueza dos E7 em 2050 sera 50% superior ao dos atuais G7
(Figura 35 - Projecdo do tamanho relativo das economias em 2007 e em 2050
(US=100).
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Em especial, nos emergentes deveremos tirar partido de um posicionamento
mais condizente com as nossas aspiracdes e corresponder com as tendéncias de
premiumisation, indulgéncia e sofisticagdo (ponto 4.4.3 - Tendéncias do
Consumidor de Vinho). Estes sdo segmentos de mercado mais ao alcance dos
produtores do Velho Mundo e para os quais, o Novo Mundo, tem dificuldade de
se posicionar.

Também é importante referir, que o processo de internacionalizacdo é
diferenciado nas varias tipologias de agente econémico. Com isto dizer que, se o
agente for de pequena dimensao tera que forcosamente dedicar-se a nichos de
mercado (com movimentos estratégicos tipo “Gaining a Market Beachhead” - ver
ponto 4.3.3), ou se tratar-se de um grande agente econémico, poderd entdo
desafiar de forma mais frontal os concorrentes no mercado, mas idealmente com
uma vantagem competitiva sustentavel, assente na diferenciacdo ou no baixo
preco.

Por fim em relagdo a quarta questdo, as respostas ndo foram de absoluta
consensualidade, com uma natural divisdo entre uma opinido comum a alguns
entrevistados que privilegia o investimento no canal off-trade via grandes
superficies alimentares e uma opinido mais voltada para o investimento no off-
trade, desta feita, via o canal especialista.

Comum aos que defendem o investimento no off-trade, via grandes superficies
alimentares, existe a ideia que o investimento necessario a criar visibilidade a
categoria deve partir do orcamento das entidades nacionais e regionais
responsaveis pela promocgdo do setor no exterior. Leia-se ViniPortugal e CVRs. O
argumento baseia-se, de que existe a verba, mas que existe também uma alta
fragmentacao dos recursos.

As entidades nacionais e regionais, véem esta solu¢do numa perspetiva diferente,
nomeadamente, que todos os agentes econdmicos, por mais pequenos que sejam,
querem ter o mesmo nivel de oportunidades que os restantes agentes. Falta a
iniciativa de ter investimentos (e planos) diferenciados, disponiveis para
grandes agentes e pequenos agentes. Isto significa que, para os que ja tem quota
de mercado e registo de vendas em determinados mercados necessitam de um
apoio diferente de um pequeno agente, que esta a dar os primeiros passos na sua
internacionalizacao.

Fora desta hipotese de investimento centralizado, com racionalizacdo de
recursos, resta a muito poucos agentes a possibilidade de competir neste tipo de
superficies com investimento proéprio. Entre eles, estdo apenas os grandes
agentes com encaixe financeiro, suficiente, para arriscarem um investimento em
campanhas Bellow The Line (trade), complementadas com campanhas de
comunicacao Above The Line. Ainda assim, sdo a¢des isoladas, com dificuldade de
serem continuadas no tempo, uma das muitas razdes para continuarmos a ser
considerados o Pais “1%”".

No entanto, alguns dos entrevistados defendem que a promo¢do devera ser
canalizada para as lojas especializadas do canal off-trade. Esta estratégia, tem
como convic¢do, de que um trabalho bem conseguido neste canal sera replicado
no on-trade, por via da ligacdo estreita entre o on-trade e os especialistas do off-
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trade. Defendem ainda, que no caso dos produtos serem bem aceites, esta relacdo
criara pressao nas grandes superficies, por via da procura do consumidor.

Adicionalmente, a corroborar esta teoria, existe a opinido que a marca e imagem
do Pais se cria no canal on-trade, e os especialistas do canal off-trade sdo
indispensaveis para “formar” o clientes e consumidores sobre a qualidade dos
nossos produtos.

Independentemente da estratégia utilizada, é enaltecida a importancia da relagdo
com importadores e buyers, para que qualquer uma destas vias tenha sucesso.
Tal como mencionado no ponto 4.3.4: “Em resumo, a cooperagao entre empresas,
fornecedores, clientes e até mesmo concorrentes, visa identificar os pontos
criticos e significativos ao longo da cadeia de valor, por forma a que custos sejam
transformados em beneficios para o cliente final” (Ladeira, 2005, p. 80).

Destacar ainda, a importancia do trabalho de promocao a fazer via o canal online,
nesta fase ndo tanto pelo volume das vendas, mas sim como facilitador no
processo de pesquisa do consumidor final.

Por fim, uma nota, de que nada disto tera qualquer significado ou sucesso, se ndo
for garantida a qualidade, de uma forma constante dos nossos produtos, pois a
reputacdo é algo que leva muito tempo a construir, a qual também depende
muito de uma estratégia de médio-longo prazo, coerente e sem mudangas
constantes de rumo.
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7 Formas de Implementacao e Recomendacgoes

Um dos pontos chave para resolver o grande problema da fragmentacdo do
sector, comeca precisamente na base da industria: a produgdo da uva. A riqueza
das autdctones portuguesas ndo pode nem deve ser desperdicada, mas tem de
existir concentracdo em algumas delas, por forma a proporcionarem escala e
volume. S6 desta forma, o sector podera ser mais eficiente e lucrativo.

Esta concentracdo em algumas castas, facilitara de seguida a cooperacao entre
agentes, no que respeita a sua transformacdo em vinho. Facilitard também aos
agentes, a respetiva promoc¢do, dando com o tempo, uma identidade inequivoca
aos “Vinhos de Portugal”.

Mas existem riscos, que podem e devem ser mitigados, nomeadamente:

e A escolha das castas deverd dar garantias de um bom cultivo na
generalidade do territorio portugués.

e A escolha das mesmas deve ter sempre uma orientacdo muito focada
naquelas que sdo as principais tendéncias do consumidor, nos mercados
identificados como prioritarios.

e Deverdo ser castas que oferecam boa rentabilidade por hectare plantado
e idealmente, deve ser considerada a sua robustez a doencas e outras
variaveis que possam prejudicar o seu crescimento.

e O consenso em relacdo a escolha das castas deve ser alargado, o que
significa que os varios agentes econdmicos devem ser envolvidos na sua
escolha, num processo de decisao coletivo.

e Terad de existir espaco para testar e fundamentar as opg¢des, havendo
certamente profissionais no pais, mais que habilitados, para conduzirem o
processo.

e Este envolvimento dos agentes econémicos tem necessariamente uma
componente forte de sensibilizacdo para um bem comum do sector, que
dinamizara fortemente as exportagdes e consequentemente a procura de
producao.

e Idealmente, também deverao ser criados incentivos para a sua producao e
dadas garantias, de que se trata de uma estratégia de longo prazo, tanto
na produg¢do como na promog¢ao.

No entanto, a resolucdo do problema da fragmentacdo prolonga-se na cadeia de
valor. Para tal, é necessario desenvolver sinergias e cooperacao entre os varios
agentes econémicos, no processo que se segue, que é a producdo de vinho,
engarrafamento, rotulagem, armazenagem, distribuicio e promogdo. Algumas
ideias e recomendacgdes vém diretamente das palavras dos entrevistados:

e (riar centrais de compras de produtos secos, idealmente a partir das
CVRs;

e Promover a associacao de produtores, que partilham uma mesma unidade
industrial (engarrafamento, rotulagem, armazenamento e distribuicao).
Para tal seria necessario a¢des de sensibiliza¢cdo, com partilha de saber e
apoio juridico para suportar de forma mais estruturada os agentes
econdmicos com menor experiéncia;
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e Cooperativas orientadas para critérios de qualidade e nao de quantidade,
num constante trabalho junto dos pequenos produtores;

e CVRs como agentes na dinamiza¢do do sector e como ponte de ligacdo
com pequenos produtores, num alinhamento com a estratégia nacional de
vinho, de médio-longo prazo;

e E porque ndo, uma grande central de Vinificacdo, armazenamento,
engarrafamento e logistica, ao dispor de agentes de pequena e média
dimensao.

e Ao nivel da promog¢do, uma maior concertacdo entre ViniPortugal e CVRs,
para eliminacio de uma promocao descoordenada e por vezes
simultianea, que absorve recursos, que hoje e no futuro serdao escassos.
Idealmente construir um calendario Unico que leve em consideragdo os
varios mercados, apontados como prioritarios.

e Ainda ao nivel da promogao, difundir o bom exemplo do “Douro Boys”,
“G7” e outros, que foram casos de sucesso e que devem dar lugar a muitos
outros, onde a cooperagdo trard mais beneficios do que a competicao
entre agentes do mesmo pais, que s6 destroi valor.

No toca aos mercados e tendéncias de consumo, a riqueza mundial estd ser
deslocada no Mundo, a qual se concentrara nos paises emergentes e novos
emergentes até 2050, com o declinio natural de algumas das poténcias
econdmicas atuais. Estes dados que estao referidos no ponto 4.4.2 deste estudo
de caso, devem abrir os horizontes sobre que mercados devem ser
verdadeiramente prioritarios. Especialmente, porque sdo mercados onde as
tendéncias de indulgéncia e premiumisation irdo certamente vingar e onde a fatia
de lucro sera francamente superior a outros mercados conforme argumentado
no ponto 4.4.4.

Por fim e no que se refere ao tipo de promocao que pretendemos fazer dos
nossos vinhos nos mercados externos, ficam em aberto varios cenarios de
abordagem aos mercados, mas que passam seguramente pelo off-trade. Depende
do agente econdémico e da sua dimensdo, se opta por apostar no canal
especialista ou se tem hipdétese de competir no mass market. Ainda assim,
existem certamente recursos nas entidades nacionais e regionais que, com a
optimizacdo e coordenacdo das atividades de promogdo, pode existir mais
investimento disponivel para apoiar agentes que oferecem melhores garantias
de sucesso em determinados mercados e assim desbravar terreno para outros
agentes, criando uma categoria Portugal, que hoje, genericamente, é inexistente
no exterior.
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8 Limitagoes e futuras areas de estudo

Este sendo um trabalho que que se insere numa tipologia de Estudo de Caso
Indutivo, pretende generalizar conclusdes, tentando assim generalizar uma
teoria, tendo uma perspectiva critica e interpretativa.

De facto, o passo seguinte seria recorrer a um tipologia de Estudo de Caso
dedutiva, que possa comprovar através de dados, a teoria que acaba de ser
formulada neste trabalho.

Outra limitacdo deste estudo, é o facto de ele se concentrar na cadeia de valor a
montante do consumidor, ou seja, é um estudo numa perspectiva “supply based”.
Sendo um estudo que visa a internacionalizacao, outros estudos se deverao
seguir, quantitativos e qualitativos, no que diz respeito aos mercados e
consumidores que sejam determinados como prioritarios para a
internacionalizacdo dos vinhos Portugueses.

Por fim, o estudo sugere no capitulo anterior (recomendagdes), que seja definido
um lote de castas autdctones, nas quais a industria de vinhos se deve concentrar
em termos de producdo e promoc¢do. Esta escolha deve ser feita com base num
estudo alargado, também ele com componentes quantitativas e qualitativas,
recorrendo aos principais stakeholders (agentes econémicos e consumidores).
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10 Anexos

Anexo 1
Resumo da Competitividade do Cluster e Introdu¢do a Campanhas de Ac¢do

Monitor Group - ViniPortugal

Anexo 2

Questiondrio e transcricdo completa das entrevistas (Research Questions), feitas a
stakeholders da cadeia de valor
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A. Introducao

O Professor Doutor Michael Porter, um dos sécios fundadores do Monitor Group, concluiu
uma andlise da economia portuguesa em Abril de 2002. Este trabalho culminou num
conjunto de recomendacdes claras para o governo portugués estabelecer uma visdo
econdémica nacional que inspirasse e motivasse o povo portugués. Uma dessas
recomendacdes sugeria que o pafs se empenhasse no desenvolvimento dindmico de clusters
como uma prioridade nacional. De acordo com este objectivo, a ViniPortugal — a associacio
interprofissional para o cluster do vinho e responsavel por tarefas promocionais e orientacio
estratégica cruciais — contratou o Monitor Group para realizar um estudo sobre o cluster do
vinho com a duracdo de 5 meses. O objectivo deste estudo era analisar a competitividade do
cluster e elaborar algumas recomenda¢des concretas sob a forma como este poderia
melhorar a sua situagdo no seio da economia portuguesa e garantir uma prosperidade a
longo prazo para as empresas e organizagdes que o constituem.

Este documento faz uma apresentagdo geral das principais conclusdes desse estudo —
analisadas de forma mais detalhada no livro branco do Monitor Group concluido em Marco
de 2002' - e define uma lista de objectivos cruciais para o cluster desenvolver o seu trabalho
no sentido de melhorar a sua competitividade a longo prazo. O documento termina com a
introdu¢@o de um plano de implementagdo, organizado em sete campanhas, que ird langar o
cluster na via da concretizagdo pratica destas conclusdes.

Ao realizar este estudo, o Monitor Group contou com o apoio e o contributo alargados do
cluster do vinho e de vdrias institui¢des publicas. O Monitor Group e os representantes do
cluster reuniram-se durante Mar¢o e Abril no ambito de quatro grupos de trabalho
diferentes e de um comité geral para discutir as principais questdes enfrentadas pelo sector
dos vinhos de Portugal e as possiveis accdes futuras. O essencial das iniciativas
apresentadas neste documento foi desenvolvido no ambito desses grupos de trabalho e
aprovado por um comité geral - os nomes dos respectivos elementos sdo enumerados no
Apéndice A deste documento. Este documento constitui por isso um sumdrio da opinido
colectiva do Monitor Group e dos membros do cluster em relacdo ao tipo de accdo
necessario para melhorar a competitividade do sector dos vinhos de Portugal.

B. Desempenho do Cluster

Produtividade

Ao longo dos tdltimos quatro anos, o cluster ndo conseguiu atingir um nivel significativo de
aumento de receitas. Com um volume de vendas reduzido devido a uma colheita fraca em
1999, o cluster voltou a atingir receitas de €680m em 2000, valor no qual tem permanecido
em termos reais até a data actual. Nesta situac@o estaciondria do nivel de receitas verificou-
se uma tend€ncia positiva para a criacdo de mais valor através de vinhos de qualidade
(DOC) vendidos no mercado local (ver Figura 1).

Num contexto geral de forte crescimento da exportacdo pela parte da maioria dos paises
concorrentes, as exportacdes portuguesas de vinhos foram desapontadoras durante 0 mesmo
periodo — de facto, as exportagdes estdo mais ou menos ao mesmo nivel em que se

! Incentivar a Competitividade no Sector do Vinho Portugués — Uma Avaliacdo da Competitividade Actual do
Cluster, 1 de Margo de 2003, Monitor Group
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encontravam ha dez anos atrds. Apesar de um periodo de aumento em meados dos anos 90
motivado por vinho a granel destinado ao mercado francés, desde essa altura a quota de
mercado de exportacdo foi passando para o controlo dos concorrentes do Novo e do Velho
Mundo em todos os principais mercados, os quais por sua vez t€m sofrido uma rapida
expansdo. Os mercados mais importantes sdo a GB, os EUA e a Alemanha, que deverdo
continuar a concentrar a maioria do crescimento durante a préxima década. Na GB, a
maioria dos concorrentes do Novo Mundo registaram taxas de crescimento anual superiores
a 20% durante o periodo 1990-2001, com a Espanha a registar o melhor desempenho no
grupo do Velho Mundo com uma taxa de crescimento de 5,5%, muito superior a taxa de
1,9% de Portugal. O crescimento ao nivel da exportacdo de vinho portugués nos EUA foi
ligeiramente melhor, com 3,3%, mas o desempenho na Alemanha foi mau, com Portugal a
registar uma taxa de 0,7% em comparacdo com os 11% de Espanha. A assinalar pela
positiva, verificou-se mais uma vez uma tendéncia positiva na qualidade do vinho
exportado, com o volume de vendas de vinho a granel a dar lugar a vinhos regionais e DOC
de qualidade mais elevada.

Figura 1: Volume e Valor de Vendas de Vinhos Portugueses

Evolucgao de Vendas (Volume) Evolucéo de Vendas (Valor em termos reais)
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Nota: os valores de 2000/2001 foram ajustados para ter em conta o facto da campanha ter tido apenas 11 meses
Fonte: IVV, Andlise do Monitor Group

Uma andlise mais detalhada da campanha de 2000-01 revela que o vinho estd a ser esgotado
de vérias formas que limitam a criagdo de valor — em grande medida através de destilacio
subsidiada ou através de produtos de qualidade inferior vendidos no mercado local. Cerca
de um ter¢o do volume total de vinho € vendido ao mercado local como vinho de mesa ou
vinho regional, com mais 28% constituido por vinho DOC de melhor qualidade vendido
internamente. Um reforco dos stocks absorveu 17% do volume, com mais 8% a ser
destilado para ser usado em Vinho do Porto ou em processamento industrial — duas
alternativas geradoras de receitas minimas através de subsidios atribuidos pelo governo. A
exportacdo de vinho de mesa e regional absorveu 10% do volume, deixando apenas 4% da
producdo para vinho de qualidade elevada destinado a exportagdo. Apesar do volume
reduzido de vinho produzido para exportacdo, este apresenta o preco por litro mais elevado
para o cluster com um valor de €2,50 — em média 25% mais alto do que o preco mais
elevado alcancado por vinho DOC vendido a €2,03 por litro no mercado local.
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Os vinhos portugueses de exportacdo sdo vendidos a um preco premium baixo ou, mais
frequentemente, com uma reducdo de preco significativa em relacdo a outros vinhos
importados em mercados cruciais (ver Figura 2). Nos EUA, por exemplo, os vinhos sio
vendidos a cerca de €3,00 por litro — uma reducdo considerdvel em relacdo ao custo médio
de vinhos importados ligeiramente superior a €5,50. Por outro lado, no Brasil e no Canad4,
os vinhos sdo vendidos a um prego premium baixo em relacdo a média. Por dltimo, na GB e
na Alemanha, os vinhos sdo vendidos com uma reducdo de 5-10% por comparagio a outros
produtos exportados. A homogeneidade da defini¢cdo de precos em termos absolutos do
vinho portugués em todos os seus diversos mercados de exportacdo sugere que, na base
destas exportacdes, existe um forte elemento de mercado de saudade — emigrantes
portugueses que esperam comprar produtos semelhantes a precos semelhantes aqueles
existentes em Portugal.

Figura 2: Valor de Vinhos Portugueses e de Outras Importacdes — Seleccdo por Mercados 2001
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Nota: Pregos com base em valores comerciais; Vinho do Porto e Madeira néo incluidos
Fonte: United Nations Statistical Division - Comtrade, IVV, Andlise do Monitor Group

Investimento

O clima actual de investimento em Portugal é mau, valendo a pena salientar o facto da
actividade das empresas privadas de capital de risco estar muito reduzida no pais Em 2001,
foram angariados apenas €118 M em Portugal para fundos destinados a empresas privadas
de capital de risco, tendo sido investidos em empresas destinatdrias apenas €108 M. Para
contextualizar estes valores basta referir que as empresas privadas de capital de risco na GB
conseguiram angariar €17.622 M e investir €6.926 M durante o mesmo periodo; na Espanha
foram angariados €751 M e investidos €1.199 M.

Neste contexto geral, realizaram-se alguns investimentos importantes no negécio dos vinhos
nos ultimos 5 anos, sendo os mais recentes a aquisicdo da Quinta do Noval pela AXA
Seguros e da Quinta do Carmo pela JP Vinhos, em meados dos anos 90. Desde entio,
verificou-se algum nivel de consolidagio de pequenas empresas pela parte de médias
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empresas - com uma iniciativa consolidadora de arranque na Companhia dos Quintos - mas
a maioria das transac¢des ocorreram com empresas de vinhos a expandir as suas holdings
ou a entrar no negécio do Vinho do Porto.

Em meados dos anos 90 foram langadas no mercado muitas quintas novas, apoiadas por
alguns anos de forte crescimento no mercado local, e financiadas essencialmente através da
riqueza privada de individuos - muitos profissionais — provenientes de cidades do litoral.
Esta foi uma tendéncia que assinalou a maioridade da inddstria de vinhos australiana e, tal
como aconteceu nesse caso, desde entdo muitas dessas empresas declararam faléncia ou
cessaram actividade.

Enquanto o nimero de quintas tem diminuido e o nimero de cooperativas se mantém mais
ou menos estavel (correspondendo a metade do volume total do sector), a drea das empresas
engarrafadoras privadas é a parte do sector que apresenta um crescimento mais rapido. As
empresas engarrafadoras sofreram um crescimento - essencialmente organico mas também,
nalguns casos, através da aquisicdo de quintas - passando a representar 30% do volume da
industria a partir de uma base de apenas 12% em 1997. A maioria do investimento
efectuado ao longo dos ultimos 5 anos ocorreu nesta categoria em expansao.

Inovacao

Nio existem quase nenhuns exemplos de registo de patentes no core business do vinho em
Portugal. Isto € um reflexo da natureza da industria do vinho, na qual a maioria da inovagao
¢ orientada para o cultivo da uva e para a criagdo de paladares superiores (que ndo podem
ser protegidos). Constitui também um resultado da presenca limitada de fornecedores
industriais ligados ao sector do vinho em Portugal.

Existem alguns casos excepcionais notdveis em que foi demonstrada a capacidade de
inovacdo. O mais proeminente é o do cluster da cortica, com base definida em torno do
Grupo Amorim, que hd ji muitos anos lidera a inovacdo ao nivel da producdo e
transformacdo da cortica. Também se verificaram casos de inovagdo ao nivel local na drea
das prensas automdticas que simulam o efeito da pisa a pé das uvas. Por dltimo, existe um
grupo forte de empresas que produzem equipamento de transformacio em ago inoxidavel.

Embora nio existam mecanismos formais para proteger a inovagdo ao nivel do préprio
vinho, hd uma forte tradicdo de distinguir produtos vinicolas inovadores e de qualidade
elevada em competicdes especializadas. Estas incluem ceriménias de entrega de prémios
internacionais que atribuem prémios ou medalhas a vinhos-lider com base em provas cegas
ou provas normais.

Embora nao exista nenhum concurso de caricter universal para todos os vinhos, um dos
concursos mais importantes deste género é o International Wine Challenge — com base no
mercado de vinhos mais aberto e mais competitivo ao nivel mundial, a GB. Foram
apresentados mais de 9.600 vinhos para a edi¢do de 2002, provenientes de 36 paises, tendo
todos sido sujeitos a prova cega sem indicacdo de preco. Neste sentido, esta competicdo
pode ser encarada como uma avaliag@o internacional razoavelmente independente de quem
estd a inovar e a produzir resultados de qualidade superior ao nivel de vinhos.

O desempenho de Portugal caracteriza-se pelos seguintes resultados:

e A maioria do reconhecimento de nivel elevado para Portugal ainda pende de forma
acentuada para os vinhos licorosos, com as empresas de Vinho do Porto a receber 22
medalhas de ouro por comparacdo a 6 atribuidas aos restantes tipos de vinho.
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e Portugal fez alguns progressos significativos na obten¢do de um ndmero crescente de
medalhas ao longo dos ultimos 5 anos

e O ritmo de conquista de medalhas por parte de outros paises emergentes produtores de
vinho € ligeiramente mais rapido do que o de Portugal

C. Competitividade Actual do Cluster

Estrutura do Cluster

O sector dos vinhos de Portugal caracteriza-se por elementos fortes e por elementos
fracos; os seus elementos fortes nao conferem ao cluster uma vantagem significativa
em termos competitivos relativamente a paises concorrentes.

Em Portugal, todos os aspectos de um cluster do vinho estdo desenvolvidos até certo ponto.
O exemplo dominante de uma industria globalmente competitiva que faz parte do cluster é
o da cortica, sector em que o Grupo Amorim € o lider mundial na producdo de rolhas de
cortica. Na maioria das restantes areas que poderiam ser consideradas determinantes para o
cluster do vinho existem niveis varidveis de desempenho, com algumas dessas industrias a
exportar uma percentagem pequena da sua producdo. A Figura 3 apresenta um mapa do
cluster do vinho em funcio da forga relativa dos seus elementos.

Devido as limitagdes naturais de Portugal em termos de dimensdes e a natureza distinta das
suas vinhas fragmentadas e dos seus bacelos multi-castas, o cluster carece de alguns pontos
fortes fundamentais. O primeiro, e o mais importante, € a viticultura, encarada como uma
actividade auténoma. O segundo estd relacionado com a investigagdo e o desenvolvimento
na drea do vinho e na sua ligacdo ao mundo académico. O terceiro tem a ver com o
marketing e a publicidade especializados no negdcio dos vinhos. Em todas estas areas,
Portugal fez progressos consideraveis e registou uma tendéncia geral de melhoria, mas ndo
a um nivel suficiente para compensar as suas desvantagens naturais.

No caso da cortiga, a presenca desse tipo de fornecedor ndo parece conferir uma vantagem
competitiva ao negécio dos vinhos em Portugal, com os endlogos em Franca ou na Austrélia
a beneficiar, tal como os endlogos portugueses, das inova¢des do Grupo Amorim na
producdo de cortica.
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Figura 3: Pontos Fortes e Pontos Fracos do Sector dos Vinhos de Portugal
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No que diz respeito a indistria do Vinho do Porto, existem algumas sinergias potenciais
decorrentes de uma relagdo mais estreita que ainda ndo foram inteiramente exploradas, tais
como a venda cruzada de Vinho do Porto a mercados em que o vinho portugués conquistou
uma posicdo mais firme como, por exemplo, os EUA. No entanto, existem algumas dreas
em que o Vinho do Porto pode ser encarado mais como um concorrente do que como um
parceiro do cluster do vinho de mesa na obtencdo de recursos. O segundo terd de abordar
questdes estruturais mais urgentes antes de ambas as partes poderem beneficiar plenamente
de qualquer outro tipo de parceria.

Uma outra drea que merece atencdo € a do Turismo. Os efeitos positivos do enoturismo
estdo devidamente documentados e, com as vantagens naturais de Portugal ao nivel de
paisagens atraentes e de clima temperado, existe um potencial de valor elevado a ser
libertado através da coordenacdo estreita entre os clusters do vinho e do turismo. Os
maiores importadores de vinho a nivel mundial sdo a GB, os EUA e a Alemanha — com os
dois ultimos a corresponderem também aos pontos de partida mais frequentes para turistas
com destino a Portugal. Actualmente existe um potencial elevado mas um nivel insuficiente
de colaboragao entre estas duas partes do cluster.

Diamante da Competitividade

A principal fase analitica do estudo do Monitor Group examinou a competitividade do
cluster numa tentativa de interpretar o seu desempenho enquadrado pelo seu contexto
micro-econémico, bem como de definir um plano para a visdo estratégica e para as
campanhas de accdo que seriam desenvolvidas na terceira fase do projecto.

Esta andlise foi orientada pelo Diamante da Competitividade do Professor Doutor Michael
Porter, que se debruga sobre quatro categorias de elementos determinantes que poderdo
predispor o cluster para o sucesso ou para o fracasso. A Figura 4 apresenta um resumo das
principais conclusdes desta fase de trabalho.
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Figura 4: Diamante da Competitividade — Sector dos Vinhos de Portugal 2003
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A seccdo seguinte expde as conclusdes desta andlise que o Monitor Group considera ser
mais importantes.

1. A dimensdao média de parcelas <1 ha. torna o cultivo profissional da uva uma
actividade sem interesse econémico

Nas condi¢des actuais de mercado, sdo poucas as parcelas em Portugal com a dimensao
necessdria para desenvolver qualquer actividade economicamente vidvel de cultivo da uva.
Se tivermos em conta que o preco médio da uva em 2001 foi de €0,48/Kg, um produtor de
uva com uma producgdo normal (30 HI por ano e por hectare) precisaria de, pelo menos,
mais de 2 hectares para ter receitas iliquidas - ndo um rendimento liquido - acima do salario
minimo nacional.

A dimensdo média de parcela de vinha em Portugal € de 1,3 ha, com cerca de 83% de todas
as parcelas com dimensdo inferior a um hectare. Esta situac@o leva a que uma grande parte
dos produtores de uva se debatam com dificuldades financeiras ou facam do cultivo das
suas vinhas um passatempo ou uma fonte de rendimentos secunddria. Na maioria dos casos,
os niveis de investimento nas vinhas sdo praticamente nulos, tendo como consequéncia a
qualidade reduzida das uvas.

2. O nivel reduzido de definicao precos com base na qualidade nao permite incentivar
o investimento e a renovacao da qualidade das uvas

Um ndmero insuficiente de adegas implementa um processo rigoroso para garantir a
qualidade das uvas que lhe sdo fornecidas. Este problema € bastante mais grave entre as
cooperativas onde a qualidade insuficiente das uvas estd sem divida a afectar a sua
capacidade de vender o vinho ao mercado (algumas cooperativas estdo a destilar mais de
40% dos vinhos regionais e de mesa que produzem). As cooperativas sdo o principal tipo de
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produtor vinicola em Portugal, representando mais de metade da producdo de vinho
portuguesa.

3. A concentracio do cluster no mercado interno e o volume reduzido de exportacoes
tem como consequéncia a perda de categoria de pais

Enquanto pafs produtor de vinho mais pequeno do Velho Mundo, Portugal apresenta niveis
de exportacdo relativamente baixos em termos absolutos. A Figura 5 apresenta uma
comparagdo entre as exportagdes portuguesas e as exportagdes de regides produtoras de
vinhos seleccionadas.

Esta falta de escala resulta numa reduc@o do peso dos endlogos portugueses em todos os
seus mercados de exportacdo pelos seus concorrentes estrangeiros - a maioria dos quais
dispdoe de volumes muito mais elevados e portfélios de vinhos mais alargados do que a
empresa média portuguesa, e muitos dos quais trabalham em conjunto de forma harmoniosa
como pais ou regido para abrir novos mercados. A consequéncia mais importante desta
situacdo € o facto dos vinhos portugueses raramente serem armazenados ou vendidos na sua
propria seccdo especifica em supermercados, em cadeias especializadas ou em restaurantes.
Uma vez que ndo defendem a categoria de pais (a maioria das outras nagdes com ambicdes
significativas em termos de exportacdo conseguem fazé-lo), os vinhos portugueses muitas
vezes ficam perdidos na categoria ‘Resto do Mundo’ ou num recanto da sec¢@o espanhola.
Para além disso, uma investigacdo inicial também sugere que ndo existem associag¢des
claras e positivas na mente dos consumidores em relacdo aos Vinhos Portugueses que os
possam incentivar a procurar uma garrafa de origem portuguesa em alternativa as opcoes
mais acessiveis do Novo Mundo / Espanha.

Figura 5: Exportacdes por Volume, 2001
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Um esforco concertado da parte de grupos de empresas de vinhos em Portugal, visando uma
concentragdo em mercados seleccionados, poderia permitir ultrapassar esta falta de massa
critica nos seus mercados de exportacdo. No entanto, parece nio existir consenso entre as
empresas de vinho quanto a saber quais os mercados cruciais que os vinhos portugueses
devem tentar conquistar. Portugal € um dos exportadores de vinho mais fragmentados, com
50% das suas vendas espalhadas por seis mercados com caracteristicas € procuras muito
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diferentes. Esta situacdo contrasta de forma acentuada com todos os outros grandes paises
produtores, cujas exportagdes sdo bastante mais concentradas do que as exportagdes de
Portugal. A Figura 6 revela a natureza fragmentada da estratégia de exportacdo portuguesa
por comparacdo com outros paises produtores de vinho.

Figura 6: Destino de Exportagoes por Valor, 2001
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4. A procura local e as suas extensdes naturais estdo a diminuir; os habitos
portugueses de consumo de vinho nao permitem prever com rigor o tipo de procura
nos principais mercados importadores

Duas tendéncias opostas existentes no mercado local de vinho em Portugal sdo uma reducao
constante da quantidade de vinho consumido (no passado, uma das mais elevadas da Europa
com mais de 100 litros per capita) e um aumento gradual do preco do vinho consumido.
Consequentemente, o total do volume e do valor do vinho consumido em Portugal ao longo
da ultima década desceu -2,0% e -1,6% respectivamente em termos reais. Um
fortalecimento mais recente da economia verificado ao longo dos ultimos cinco anos
assistiu a um aumento do valor do vinho consumido (de acordo com o rendimento
disponivel), mas esse crescimento interno actualmente parece ter chegado ao fim com a
economia a entrar oficialmente em recessdo e com o FMI a prever um crescimento de
apenas 0,4% para 2003. A curto e médio prazo, os vinhos portugueses devem ser exportados
para poder garantir crescimento, e a longo prazo o cluster do vinho deve reduzir a sua
exposicao a um mercado local em retraimento gradual que s6 se poderd tornar mais duro a
medida que a concorréncia aumenta a sua penetracao.

Enquanto outros clusters do vinho beneficiaram de uma procura local que permite prever os
gostos e habitos de compra de consumidores de outros paises, a procura local portuguesa é
muito especial e ndo constitui um indicador seguro dos gostos existentes noutros mercados.
Esta situacdo apresenta um novo desafio ao cluster: terd de repensar a natureza dos seus
produtos quando tentar exportd-los e ndo pode partir do principio que consumidores
estrangeiros irdo apreciar os vinhos portugueses fora do contexto em que estes evoluiram —
o qual muitas vezes consiste no acompanhamento da gastronomia portuguesa.
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5. Apenas 14 empresas (das quais 11 sao cooperativas) tém uma dimensao que permite
manter relacoes de exportacio significativas em mais de um pais; no entanto, existe
uma resisténcia a consolidacao

Em média, as empresas portuguesas s@o demasiado pequenas para competir com sucesso,
tanto no mercado interno como no mercado externo. O mercado interno estd a tornar-se
mais duro para a maioria das adegas a medida que o ritmo de consolidacdo dos canais de
distribuicdo acelera e que as grandes cadeias de lojas se tornam no canal de elei¢do para os
consumidores portugueses (57% de todo o vinho vendido). Estas cadeias sdo intervenientes
de peso que fazem descer as margens de distribui¢do. Existe também uma tendéncia para as
cadeias racionalizarem o seu catdlogo de vinhos, gerando uma maior pressdo sobre as
adegas mais pequenas. O resultado é o facto de apenas os grandes produtores, com
capacidade para produzir um nimero elevado de caixas por ano, acabarem por ser incluidos
nos catdlogos dos fornecedores dos supermercados e dos hipermercados.

O problema ¢ ainda mais premente no que diz respeito aos mercados de exportagdo. A
distribuicdo € muito mais concentrada na maioria dos paises importadores relevantes do que
em Portugal e consequentemente muito poucas adegas portuguesas tém capacidade para se
tornarem fornecedores fidveis. O Monitor Group calculou, com base em pressupostos
relativamente agressivos, que actualmente existem apenas 47 adegas suficientemente
grandes para vender os seus produtos fora de Portugal a pelo menos um mercado (ver figura
7). 33 dessas 47 adegas s@o cooperativas que normalmente ndo dispdem das competéncias
avancadas ao nivel de vendas e de marketing necessarias para manter relacdes comerciais
com cadeias de distribuicio modernas ou especializadas nos principais mercados de
exportacao.

Figura 7: Dimensdo das adegas portuguesas e respectiva capacidade para competir nos mercados de
exportacd@o
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6. Existem algumas lacunas cruciais ao nivel de competéncias de gestio,
particularmente no que toca ao marketing

Como muitos outros paises europeus, Portugal tem um legado como economia orientada
para a produgdo, na qual o objectivo central das iniciativas empresariais consistia em
aumentar a producdo a um ritmo capaz de satisfazer a procura existente no pais e nas
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colénias. No negécio dos vinhos esta atitude foi institucionalizada durante o regime
salazarista com a criacdo de cooperativas. No entanto, os mercados mundiais de vinhos
sofreram mudangas profundas ao longo do dltimo meio século, encontrando-se actualmente
num clima em que a procura tradicional estd a diminuir e consumidores de vinho com
gostos mais sofisticados estdo a surgir - implicando o consumo de volumes inferiores de
vinhos de qualidade mais elevada. Assim, a falta de conhecimento especializado faz-se
sentir ndo s6 nas dreas do marketing e das comunicacdes, mas também no dominio da
produgio.

Embora Portugal tenha uma experiéncia forte no comércio, o mesmo ndo acontece com um
nivel sofisticado de marketing, e foi apenas recentemente, com a chegada de gigantes
mundiais do marketing como a Procter & Gamble, que esse tipo de competéncia comecgou a
ser cultivado. Ao longo dos ultimos dez anos fizeram-se progressos no sentido de assumir
uma atitude mais motivada para o marketing mas, embora ja exista um grau de
especializacdo considerdvel ao nivel da publicidade, ainda sdo poucas as empresas
especializadas exclusivamente em marketing e comunica¢@o para o sector do vinho, como
acontece noutros mercados de vinhos mais desenvolvidos. Este € certamente um ponto fraco
do cluster, havendo uma oportunidade de crescimento para empresas que consigam nao so
compreender os consumidores nos mercados-alvo de exportacdo, mas também criar
iniciativas de definicdo de marca, concepc¢io de embalagem e campanhas de comunicacio
que atraiam 4dreas especificas de consumidores de vinho de valor elevado — que muito
provavelmente serdo bastante diferentes do consumidor portugués médio.

De facto, ha ainda muito para fazer no melhoramento da apresentacdo do vinho como
produto. Muitas vezes a embalagem é concebida por amadores ou pelos proprios enélogos
e, embora alguns tenham um talento natural, a maioria dos resultados é de qualidade abaixo
da média, transmitindo uma mensagem negativa sobre os vinhos portugueses aos
consumidores.

“Portugal produz alguns vinhos muito bons mas os meus clientes nunca os escolheriam
porque tém uma apresentagcdo muito md”

— Retalhista Especializado GB

7. A lista extensa de castas fragmentadas gera confusao nos consumidores (existem
poucos produtos-lider para atrair compradores inexperientes) e complexidade para a
viticultura

Segundo os estudos mais recentes, sdo cultivadas mais de 300 castas diferentes em Portugal,
algumas das quais realmente distintas que existem em nenhuma outra parte do mundo. Esta
variedade e disting@o constitui uma vantagem muito importante para o cluster, uma vez que,
a partir de castas distintas ou dos respectivos lotes, os endlogos podem produzir vinhos
unicos. Se forem dirigidos ao grupo certo de consumidores e vendidos da forma correcta,
estes vinhos podem atingir um preco premium e resistir tanto as quedas do mercado em
geral, como ao fornecimento em excesso de uvas das castas mais comuns. Este é o grande
potencial inexplorado dos vinhos portugueses.

Esta grande diversidade tem tanto de limitacio como de vantagem. Infelizmente ndo
existem quase nenhumas castas-lider em termos da drea de vinha plantada, o que acarreta
importantes consequéncias negativas. Do ponto de vista da producdo, este facto confere
uma complexidade evidente tanto ao cultivo da uva, como a producdo de vinho em geral.
Do ponto de vista comercial, esta auséncia de castas-lider limita a capacidade de promover
um ‘ponto de venda unico’ e torna mais dificil os consumidores passarem palavra sobre o
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vinho portugués, uma vez que existe demasiada informacdo que possa ser assimilada por
um nao-especialista que ndo tenha algum tipo de conhecimento sobre os vinhos.

No caso da maioria dos paises, o negécio dos vinhos foi divulgado em mercados de
exportacdo através de um conjunto restrito de conceitos — nomes de castas ou lotes — que
um consumidor pode reter, divulgar aos amigos e usar como referéncia numa loja. Enquanto
Portugal ndo puder apresentar alguns conceitos aos consumidores, o seu anonimato
continuard a ser dificil de quebrar.

8. A falta de uma estratégia de exportacdo dispersa e dificulta os esforcos das
Instituicoes para Colaboracao

A ViniPortugal e outras agéncias promocionais como o ICEP sofrem de diversas maneiras
com a falta de uma estratégia de exportacdo. As exigéncias de marketing equitativo - tentar
ter em conta os interesses de todos em termos de mercados-alvo e de gastos - resulta numa
dispersdo dos orcamentos promocionais a niveis inaceitdveis. Para a ViniPortugal, a
necessidade de produzir apenas publicidade genérica (promovendo o conceito nao-
especifico dos vinhos portugueses) também tem como resultado uma dispersio da
mensagem que pode dar ao mercado — o simples facto de saber que os vinhos portugueses
existem ndo faz com que um consumidor compre um vinho portugués.

“Os esforcos da ViniPortugal ao nivel do marketing sdo apenas uma gota no oceano. Seria
melhor poupar o nosso dinheiro durante trés anos ou concentrd-lo todo num tinico mercado
e gastd-lo numa iniciativa de peso para tentar atingir alguma magnitude. Temos de
trabalhar em conjunto para ter algum impacto.”

— Endlogo Portugués Lider de Mercado

A extensdo do problema de escala torna-se evidente através de uma comparacdo entre os
gastos totais da ViniPortugal ao nivel mundial e os gastos de algumas empresas norte-
americanas para marcas individuais, como se pode ver na Figura 8. A tinica forma de obter
algum tipo de reac¢do com um nivel de publicidade tdo restrito em termos comparativos
consiste em estabelecer compromissos ponderados e em concentrar o investimento.

Figura 8: Gastos em Publicidade por Marcas Principais nos EUA, 2001
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9. As rivalidades regionais e o proteccionismo prejudicam o cluster no seu conjunto
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Talvez devido a forte concentragdo interna do cluster e a um passado de competicdo por
uma procura local decrescente, existe um forte sentido de rivalidade regional entre as
empresas de vinhos portuguesas. Esta rivalidade regional muitas vezes prejudica o cluster
no seu conjunto - a unidade através da qual as empresas deveriam avaliar o seu grau de
sucesso. Os exemplos de rivalidade regional contraproducente incluem: restrigdes sobre a
transferéncia de direitos de replantacdo entre regides; uma relutdncia em celebrar o sucesso
dos seus pares e em reconhecer que os ganhos de uma regido constituem os ganhos do
cluster no seu conjunto; e uma insisténcia numa abordagem ‘um voto, um euro’ aos gastos
em marketing por parte das instituicdes para colaboragao.

Se as empresas do cluster se tornarem mais dependentes das receitas da exportagdo, por
oposicdo as receitas locais, os niveis de conflito interno deverdo diminuir e os niveis de
trabalho conjunto em nome de Portugal contra outros paises produtores de vinho deverdo
aumentar. Infelizmente, serd necessario ultrapassar as rivalidades regionais antes de se
assistir a um aumento das exportagdes, uma vez que a cooperacdo ¢ fundamental para
alcangar esse objectivo.

10. A falta de coordenacio entre empresas de vinhos e organizacoes de investigacao

Actualmente ndo existe nenhum organismo centralizado que apoie o cluster na conjugacio
de todos os seus recursos ao nivel da investigacdo, e as empresas s4 conseguem recorrer a
prestadores de servicos na drea da investigacdo depois de se orientarem num sistema
extremamente descoordenado. Esta necessidade foi confirmada através do Estudo de
Competitividade do Cluster, realizado recentemente pelo Monitor Group, no qual 25% dos
inquiridos consideraram que havia muitos prestadores de servigos especializados em
investigacdo no seio do cluster, embora apenas 13% considerassem que esses mesmos
prestadores de servigos de investigacdo transferiam frequentemente conhecimento para
outros elementos do mesmo. Para além disso, apenas 7% dos inquiridos declarou que
estabelecia uma interac¢@o frequente com organizagdes publicas e privadas de investigagdo.

As empresas nao investem tempo e dinheiro suficientes em I&D e, enquanto o Novo Mundo
continuar a desenvolver matérias-primas, processos e equipamento de qualidade superior,
Portugal vai continuar a ficar para tras ao nivel da qualidade.

D. Objectivos Cruciais para Melhorar a Competitividade

Tendo analisado a competitividade actual do cluster, o Monitor Group trabalhou de forma
alargada com grupos de representantes de todas as diferentes partes do cluster a fim de
atingir dois objectivos. O primeiro consistia em compreender os objectivos colectivos do
cluster: seria suficiente manter uma forte exposi¢do ao mercado local, ou estariam as
empresas empenhadas em - e desejosas de - crescimento nos mercados de exportacdo?
Estariam as empresas motivadas para levar a cabo a reestruturag@o e lancar novas iniciativas
de cooperacao em partes do cluster que nio estavam a ter um desempenho satisfatério, ou
haveria uma perspectiva generalizada de que seria um passo imprudente introduzir uma
mudanga na conjuntura actual? O segundo objectivo visava definir um conjunto de
objectivos para passar da decisdo a ac¢do necessdria para a sua concretizagao pratica.

A decisdo undnime de todos aqueles envolvidos no processo de grupos de trabalho foi no
sentido de uma mudanga progressiva, de uma concentragdo externa crescente e da
concretizagdo de um plano a longo prazo para reformular o cluster, transformando-o numa
unidade mais competitiva. Com esta decisdo tomada, o0 Monitor Group trabalhou juntamente
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com estes grupos no sentido de definir uma série de objectivos para cuja concretizagdo o
cluster deverd trabalhar. Os objectivos mais significativos sdo resumidos em seguida.

Plano de Dez Pontos para Melhorar a Competitividade do Cluster

1. Melhorar qualidade da uva através do aumento da dimensdo de parcelas /
definicao de precos com base na qualidade

2. Melhorar dimensdo e capitalizagao das empresas através da consolidacao e do
investimento

3. Introduzir gestdo profissional e certificacdo ao abrigo das normas ISO em todo o
cluster

4. Definir como alvo e manter categoria-pais na GB / EUA

5. Analisar preferéncias de consumidores na GB / EUA - reflectir essa informacao
em produto e embalagem

6. Utilizar estudo de consumidor / viticultura para desenvolver 3-5 tipos principais
de vinhos portugueses

7. Desenvolver e expandir a categoria super-premium (€7-12)

8. Proteger marcas portuguesas (DOC, castas, etc) através da irradica¢do de vinhos
de qualidade reduzida

9. Criar marca ‘Portugal Regional’ e um conselho promotor de vinhos de qualidade
para facilitar e compensar a inovacao

10. Investir na colaboragdo entre areas-chave do cluster

— Impulsionar a inovacao através de iniciativas conjuntas entre o sector do
vinho e a 4rea da investigacao / mundo académico
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E. Apresentacao Geral de Campanhas de Accao

Muitos dos objectivos apresentados no plano de dez pontos exigem o trabalho conjunto de
certas partes do cluster, visando atingir as suas metas especificas, para que o cluster possa
melhorar a sua competitividade. A fim de tornar claras as responsabilidades de cada
elemento, o Monitor Group tem trabalhado juntamente com os representantes do cluster
para criar uma série de sete campanhas de implementagdo contendo mais de 50 accdes
especificas, cada uma com um agente responsdvel principal e um calendério préprios. Todas
as campanhas estdo resumidas num curto documento em que sdo apresentadas as accoes
necessdrias e a fundamentagcdo subjacente. Estas campanhas e uma seleccdo das accdes
nelas contidas sdo apresentadas em termos gerais em seguida.

Campanha 1 - Activar a Estratégia para o Cluster do Vinho
e Apresentagdo geral de estratégia para o cluster em termos de mercados-alvo, niveis de
definicdo de precos e proposta de valor elevado aos consumidores

e Proposta para atribui¢do do montante remanescente da colecta parafiscal ao cluster para
actividades promocionais e de outro tipo

e Proposta para que as agéncias promocionais (ICEP, ViniPortugal) alinhem os seus
or¢amentos com esta estratégia

e Apresentagdo geral de investigacdo adicional necessaria para apurar a identificacio de
clientes de valor mais elevado

Campanha 2 — Aumentar o Investimento no Cluster
e Proposta para que os fundos publicos e privados de capital de risco considerem a
possibilidade de investimentos no sector do vinho

e Recomendagdo para que a API apresente o sector do vinho como uma area prioritaria de
investimento

e Apresentagdo geral de argumentos a favor do investimento no cluster do vinho

Campanha 3 — Melhorar os Critérios de Qualidade da Viticultura

e Iniciativas para introduzir defini¢do de precos com base na qualidade e equipamento
melhorado de avaliacdo de qualidade em todas as empresas

e Proposta para a total liberalizacdo da transferéncia de direitos de replantagdo entre
regides

e Proposta para que os subsidios governamentais sejam concentrados em parcelas com 5
ou mais hectares

e Proposta para niveis melhorados de gestio profissional em todas as empresas de vinhos
do cluster

Campanha 4 — Promover a Inovacao
e Objectivos para coordenagio melhorada entre o sector e as institui¢des de 1&D

e Proposta para criagdo de uma agé€ncia pequena que apoie esta coordenacio

e Contributo de fundos parafiscais para I&D colectiva para o cluster

Campanha 5 - Proteger a Tradicao e a Inovacao através da Regulamentacao
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e Criacdo de marca ‘Portugal Regional’ para permitir a loteacdo de vinhos de diferentes
regides na mesma garrafa

e Criacdo de um conselho promotor do vinho para conceder atributo de qualidade a vinhos
desta e de outras categorias

e Pedido para que as CVRs e 0 IVV continuem a assegurar processos basicos de
aprovacdo para estes vinhos

Campanha 6 — Desenvolver Produtos Superiores

e Proposta para um projecto de andlise que combine testes de mercado com investigacdo
na 4rea da viticultura para definir produtos vinicolas portugueses lideres de mercado

e Pedir as CVRs para reflectir as conclusdes dessa investigacdo nas alteracdes das suas
regulamentagdes

Campanha 7 — Desenvolver uma Cultura da Qualidade

e Pedir ao cluster para aumentar de forma activa a auto-regulamentacio em relacio a
qualidade dos vinhos

e Proposta para criagdo de uma linha directa para reclamacdes por parte de profissionais

e Concentrar as actividades e os recursos do IVV em tarefas cruciais de irradicagdo de
condutas ilegais e de preservagao de critérios de qualidade
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Apéndice A — Lista de Participantes do Cluster

A. Comité Geral

Prof. Dr. Bianchi de Aguiar
Dr. Anténio Amorim

Dr. Paulo Amorim

Dr. Vasco d'Avillez

Eng. Jorge Dias

Sr. Jodo Machado

Eng. Costa Oliveira

Sr. George Sandeman

Dr. Anténio Soares Franco

Dr. Antas Teles
Dr. Rui Valente

B1. Inovacio, Informacao e Colaboracéao
Eng. Ant6nio Barreto

Sr. Jorge Bohm

Dr. Miguel Cabral

Eng. José Canita

Eng. Neiva Correia

Eng. Rui Cunha

Dr. Joaquim Guimaraes

Eng® Teresa Mata

B2. Grupo de Trabalho — Estratégia e Marketing
Dr. Jodo Paulo Cabral

Eng. Fausto Ferraz

Prof. Dr. Tim Hogg

Dr. Luis Ramos Lopes

Dr. Jodo Paulo Martins

Dr. Luis Pinto Mesquita

Eng. Luis Pato

Eng. Jaime Quendera
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B3. Grupo de Trabalho — Estrutura, Orientacio e Regulamentacio
Dr. Miguel Azevedo

Eng® Ana Frazdo

Eng. Joaquim Madeira

Dr. Manuel Pinheiro

Dr. Manuel Pombal

Eng. Pedro Castro Rego

Dr. Anténio Vinagre

B4. Grupo de Trabalho — Viticultura
Eng. Nuno Cancela de Abreu

Eng. Luis Ilias Carvalho

Eng. Miguel Corte-Real

Prof. Dr. Virgilio Loureiro

Prof. Dr. Nuno Magalhaes

Dr. Ferreira Monteiro

Eng. Luis Oliveira

Eng. Joao Portugal Ramos
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Anexo 2 - Questionario e transcricio completa das entrevistas (Research
Questions), feitas a stakeholders da cadeia de valor

1 - Devera o sector de vinhos Portugueses, concentrar os seus esfor¢os no desenvolvimento e aposta
em algumas das suas castas autdctones, para criar diferenciacdo no mercado internacional?

José Neiva / Vitivinicultor / DFJ

“No meu entender, jd o deveriamos ter feito. Agora, temo que ndo seja oportuno. Isto é, o consumidor ndo
altera o seu gosto. No entanto, ele vai consumindo aquilo que o mercado lhe vai propondo, ou se prefere,
impondo. Os compradores (importadores, distribuidores), apoiam-se muito nos lideres de opinido, como por
exemplo no Parker, na Jancis Robinson,... etc. Tipicamente as opinibes sdo consensuais. Os menos creditados
seguem estes criticos de primeira linha. Assim formam-se as tendéncias. Mas as tendéncias ndo podem ser
sempre as mesmas, claro estd. Tem de existir renovagdo, ou de outra forma os criticos perderiam a sua
importdncia. O surgimento da estratégia de vinhos varietais dos produtores do Novo Mundo, foi uma
tendéncia, bastante impulsionada pelos lideres de opinido. Até porque estes novos produtos, eram fdceis de
descrever e de explicar ao consumidor, o que na verdade, também simplificou o trabalho destes especialistas,
que escrevem sobre vinhos. Entretanto, penso estarmos num ponto de viragem. A tendéncia estd, como seria de
esperar, a ser alterada. Desta feita, aponta-se para vinhos com uma boa acidez, mais taninosos, aromas mais
frescos, mais minerais (brancos), provenientes de climas mais frescos. No meu entender, o Velho Mundo com
seus vinhos Blended (incluindo o caso de Portugal), voltardo novamente a estar na moda. Em resumo, ndo me
oponho de todo a que se aposte numa variedade restrita de castas portuguesas, mas o fendmeno mono-casta
ird cair em desuso, pela prépria saturagdo do paladar. Penso que estamos perante uma oportunidade tinica
que ndo podemos desperdicar!”

Martta Reis Simées / Endloga / Quinta da Alorna

“Concordo. A muitos anos a esta parte, que nas mostras internacionais de vinhos, vemos o chile a promover
constantemente a casta Carmeénére debaixo do chapéu Wines of Chile. 0 mesmo se passa com a Argentina e a
casta Malbec. Acredito, que deveriamos ter o cuidado de o fazer com algumas das nossas castas. Jd a muito que
se fala da Touriga Nacional, no entanto jd se tornou evidente, que ndo existe consenso na nossa industria a
volta da Touriga quando se fala em apostar nela como “Porta Bandeira”. As opiniées dividem-se. Mas também
é verdade, que se ndo conseguirmos este consenso na promog¢do de uma determinada casta ou castas, algum
dia, poderemos assistir a paises como a Argentina ou Austrdlia, onde jd existem vinhas de Touriga, inclusive
vinhos Monocasta, comegar a trabalhar a sua promogdo como fez hd décadas com castas francesas. Também
temos o caso do Uruguai, ja com alguns exemplares de Alvarinho. Adoptar uma casta de elei¢cdo, ndo significa
abandonar as outras. Pelo contrdrio esta casta bandeira, serve precisamente para trazer as restantes a
reboque e, nisso, temos um patriménio inquestiondvel. Nos estados Unidos da América, uma lista de vinhos estd
organizada por castas. Estdo ld as mais importantes. Nés ndo temos nenhuma casta de registo. Portanto o
consumidor ndo as conhece. Provavelmente, se o consumidor algum dia a vir isoladamente, ird rejeitd-la,
provavelmente por falta de confianca na qualidade. Por isso é que é importante, que se desenvolvam vinhos
com castas reconhecidas (Chardonay, Cabernet,..) e que se vd misturando com castas portuguesas como a
touriga. E uma forma de os vinhos Portugueses irem surgindo nas listas de vinhos e, ao mesmo tempo, tentar
familiarizar os consumidores com castas portuguesas que eles desconhecem. Felizmente a “moda” dos vinhos
mono-casta estd em declinio e os mercados voltam a estar atentos aos vinhos Blended, onde precisamente
podemos fazer estas misturas de castas. E uma oportunidade para darmos a conhecer as nossas castas.”

Sérgio Marques / Diretor de Exportacio / Bacalhda - Vinhos de Portugal

“Portugal tem catalogado sensivelmente 250 castas autdctones. Infelizmente, estas castas ndo estdo
suficientemente estudadas em terroirs especificos. Quer isto dizer, que ao contrdrio de uma Malbec que estd
fortemente estudada e desenvolvida pelos Argentinos em regides do seu pais (ex: Mendonza), nés ndo temos
este trabalho desenvolvido. A solugdo tem sido sempre os vinhos Blend. Claro, que faz sentido primar pela
diferenciagdo, mas quais seriam as castas a apostar, é algo de dificil resposta. Sendo vejamos:

- Como jd disse, ndo existe conhecimento profundo sobre castas vs terroir

- Panorama Viticola é de grande fragmentagdo, em que a dimensdo média de propriedade é inferior a 1
hectare.

- Grande diversidade de castas, na qual ndo existe uma que seja transversal a todo territério (regides e
produtores)

Com esta grande dispersdo de castas e de produgdo, criar um consenso a nivel nacional obrigaria a uma
revolugdo ao nivel da Viticultura. Portanto a forma mais direta e exequivel é continuar os vinhos Blend, com
castas Internacionalmente reconhecidas (ex: Chardonnay), misturadas com as nossas castas, aproveitando
assim, para as promover junto dos consumidores.”

Diogo Melo e Castro / Diretor Comercial / Esporao

“Um das grandes riquezas que o sector vitivinicola Portugués apresenta é precisamente a diversidade e riqueza
das suas castas autdctones. Portugal deverd reforcar a presenca dessas castas e dar a conhecer ao mundo a
sua exceléncia em criar grandes vinhos de lotes diferentes. Portugal tem que se apresentar como o “master




blender” do Mundo. Serd este o factor diferenciador dos nossos produtos no hipercompetitivo mercado mundial
de vinhos.”

Jaime Quendera / Gerente / Adega Cooperativa de Pegoes

“Sim, sem duvida, ainda que ndo de uma forma fundamentalista. Isto significa, que a diferenciagdo passa
precisamente por apostar numa casta que seja a bandeira Portuguesa no mercado Internacional. Jd muitos
paises o tentaram e foram bem sucedidos, nomeadamente a Argentina com a Malbec, a Austrdlia com a Syrah,
ou o Chile com a Carmenere. Para ser uma casta bandeira, terd de ser uma casta com caracteristicas que a
diferencie claramente de outras, ou seja, que permita facilmente ao consumidor identificar o seu sabor e aroma
e a distinga de outras. Na minha opinido deveria ser a Touriga Nacional. Ou melhor, deveria até ser chamada
de Touriga Portuguesa, pois assim reforcaria a sua origem. Foi esta estratégia que ajudou ao sucesso dos
vinhos do Novo Mundo e é a forma mais fdcil para criar na mente do consumidor uma associagdo clara entre
casta, sabor e proveniéncia. E a simplificacdo em si. Com expansdo do vinhos para novos mercados, chamados
emergentes, é a receita ideal para conquistar quota de mercado e criar uma identidade sobre o vinho
portugués. A forma alternativa de vingar internacionalmente seria através de uma regido forte, coisa que ndo
temos a exce¢do do Douro. Ndo chega para competir com regides mais fortes existentes na velha Europa. A
aposta numa “casta bandeira”, como a Touriga Nacional, é também uma forma de ser listado nos menus de
vinhos de restaurantes. As listas sdo normalmente organizadas por pais e depois por regido ou casta. Serd mais
fdcil criar uma casta forte do que uma regido. No entanto ndo podemos ser fundamentalistas. teremos de
continuar a ter os vinhos Blended, porque eles sdo importantes em mercados mais maduros, onde o consumidor
é mais conhecedor e mais apreciador da complexidade destes vinhos.”

Vasco D’Avillez / Presidente / CVR Lisboa

“Sim deve. Mas provavelmente a maioria dos produtores teria eventualmente uma opinido contrdria e existiria
dificuldade de reunir um consenso em relagcdo a um lote restrito de uvas autdctones nas quais deveriamos
apostar. No entanto, a ViniPortugal, jd revelou um lote de castas “recomendadas”, por forma a influenciar esta
estratégia. Mas a diversificacdo é muito importante. E um patriménio, como diz e bem, tinico. Se apostdssemos
numa estratégia idéntica a argentina, corremos um grande risco. Por um lado o mercado comeca a estar
saturado da casta Malbec. Depois, o que serd dos vinhos argentinos a seguir? O mesmo se passaria connosco ou
outro pais que centralizasse fortemente a sua estratégia numa so casta. A nossa diversificagcdo (Touriga,
Casteldo, Arinto,....), permite uma série de possibilidades para acompanhamento gastronémico. Aqui ou noutro
ponto do planeta. Temos essa versatilidade. Agora, conseguir uma identidade forte a volta de algumas castas
portuguesas (4 tintas e 4 brancas, por exemplo), sé teriamos a ganhar, para mais facilmente passarmos esta
mesmo identidade nos mercados internacionais.”

Nuno Vale / Chief Marketing Officer / ViniPortugal

“Em grande medida jd o estamos a fazer, sendo que a ViniPortugal identificou 4 castas brancas e quatro castas
tintas, para as quais deverdo ser enfocados os recursos de promogdo. No entanto, a nossa diversidade é a nossa
maior riqueza, porque permite-nos gerir alteragées climatéricas, ter diferentes terroirs e ao mesmo tempo,
corresponder com um leque alargado de oferta para atingir uma grande variedade de consumidores e
mercados. Arriscar maioritariamente numa casta, como é o exemplo da argentina, ou como é o exemplo da
austrdlia, é uma estratégia muito arriscada. Para comegar, a primeira grande barreira seria concertar todos
os agentes nesse sentido, com as implicagées ao nivel da viticultura. Ndo é uma estratégia que se implementa
de um dia para o outro. Depois existe um grande risco, que serd mais tarde ou mais cedo, um processo de
banalizagdo da referida casta, tal como comega a acontecer com a Malbec. Mas hoje, os consumidores
encontram-se jd disponiveis para experimentar novas castas. Diria que o mercado anseia por novas castas,
novos sabores. Existe jd uma saturagdo destes vinhos varietais. Temos a nossa favor, o crédito que nos é
atribuido pelos especialistas: os nossos vinhos mantem-se genuinos. SGo muito fdceis de identificar, ou seja, a
sua proveniéncia: Portugal. Ndo podemos ter a tentacdo de competir com as estratégias do Novo Mundo,
porque as nossas vantagens competitivas sdo outras, unicas e estdo relacionadas com a diversidade e
adaptacdo a muitas tipologias de consumidor. A nossa estratégia ndo é o “mass market”, mas sim nichos e
conceitos especificos de vinhos, que acabam por ser tinicos no Mundo.”

Francisco Mateus / Diretor de Departamento de Estudos e apoio a Internacionalizacdo / IVV

“Sim deverd enfocar-se em algumas castas. Mas gostaria de referir que na minha opinido, a imagem do Pais é a
varidvel mais importante. As castas em si, significa irmos a um segundo nivel. Poderemos ainda ter um terceiro
nivel que é a regido, também importante, mas mais dificil de compreender pelo consumidor e distribuidores,
pois existem muitas regiées espalhadas pela Europa e Novo Mundo e é impossivel terem a percepgdo de todas e
o0 que as distingue umas das outras. Temos o exemplo da estratégia da Argentina com a casta Malbec. A
comunicagdo é facilitada porque estd muito associada ao pais e, depois, também facilita a transmitir as
caracteristicas do Vinho. Tudo isto traz algumas vantagens pois pode conduzir o consumidor que prova um
vinho Malbec de qualquer outra origem a compard-lo com o Malbec argentino, pois é a sua referéncia. O
recurso as castas permite ter referéncias na comunicacdo que sdo acompanhadas pelas sensacbes que
despertam no consumidor e isto torna mais fdcil entender o vinho de determinada origem Mas em termos de
mercado internacional, reforco que a imagem do Pais é importante e as castas sdo uma ferramenta




complementar e que podem ajudar a diferenciar os vinhos Portugueses e ajudar a criar uma identidade. As
castas sdo um elemento diferenciador e ajudam o consumidor a focar-se, com base no seu gosto por

determinadas caracteristicas. Mas com isto também ¢é importante reforcar que a nossa orientacdo deve
continuar a ser os vinhos Blend, porque essa é a nossa tradigdo”

Filipe Fernandes / Buyer - Importador / 10 International

“Yes I believe that the Argentinian example above is an excellent one for Portugal to follow but to make this
effective it would mean focussing on a very small number of varieties, ideally one red and one white. The
biggest difficulty with this would be arriving at an agreement among a sufficient number of large producers so
that the varieties can achieve a large enough presence to make an impact with the consumer. The producers
would no doubt have concerns arising from the practical implications of planting the same variety across
varying regions of the country. Of course producers also have preferences for different varieties that have been
traditionally planted in their region.”

Rui Falcao / Jornalista - Especialista de Vinhos

“Ndo. Discordo de todo e a razdo é muito simples. As uvas sdo todas de proveniéncia europeia e onde, a mais de
2000 anos, se faz o seu cultivo e desenvolvimento. A Europa dispds de tempo para fazer a melhor adequagdo
das uvas aos vdrios tipos de regides e climas. Foi um processo evolutivo que deu lugar ao surgimento do
conceito de regibes (ex: Bordeaux, Douro, Toscana,...). Com tamanha variedade de castas, seria redutor centrar
o0 esforco em apenas uma ou, algumas delas. Estariamos a diminuir a nossa riqueza e a perder o centro daquilo
que levou centenas de anos a construir: as regides. O Novo Mundo, iniciou mais recentemente o seu processo de
produgdo de vinho. Numa primeira fase optaram por copiar o conceito de “regibes” Europeu, mas foram
fortemente contestados pelos paises produtores de vinho do velho continente e assim impedidos de produzir
vinho com denominagdo de regiées europeias. Desta forma, foram obrigados a introduzir o “plano B”, que em
vez de se centrar em produzir vinhos iguais as regiées da Europa e com a mesma denominagdo, apostaram em
promover castas emblemdticas destas mesmas regifes. Assim surgiu uma variedade de vinhos monocasta
produzidos no novo mundo. Uma solugdo inteligente e com muitos pontos fortes. O principal, é a fdcil
memorizagdo de 5 ou 6 tipos de vinho (castas). A maioria dos consumidores no mundo, ndo é conhecedor
profundo de vinhos. Ter meia diizia de castas, fdceis de memorizar e de beber, com imagem atractiva e com
mensagens simples e sugestivas, foi a receita que ditou o sucesso dos mais recentes produtores de vinho. Na
minha opinido esta receita sé é vdlida para os Paises do Novo Mundo. Até porque ndo tendo uma regulagdo que
os obriga a uma denominagdo de origem (regido), podem facilmente contornar a variedade climdtica de ano
para ano e assim garantirem qualidade da produgdo, recorrendo a uvas de diferentes proveniéncias (regides).
Aplicar uma estratégia idéntica em Paises do Velho Mundo, nomeadamente Portugal, seria altamente perigoso.
Pois o exemplo da Malbec, é bom para entender o risco que envolve a aposta numa casta. Se a curto-médio
prazo trouxe bons resultados, o que é verdade é que as castas tém momentos em que estdo na moda, mas
depois sdo abandonadas por saturagdo dos consumidores. Isto estd jd a acontecer com a Malbec. E o que serd
dos vinhos argentinos, quando a Malbec deixar de estar na moda? O que é conhecido, é a Malbec argentina e
ndo os restantes vinhos argentinos. Voltando a Portugal, seria dificil chegar a consenso em torno de uma casta.
Jd se tentou com a Touriga, mas é verdade é que esta, é uma casta tipicamente das regides do Douro e do Ddo.
Em resumo, criar regiées leva tempo e muito investimento de todos os agentes, algo que o Novo Mundo ndo
teve e ndo consegue imitar no imediato. Temos de defender a nossa diferenciagdo, que é assente na nossa
tradigcdo de produzir vinhos de lote (blended), tinicos e ndo incorrer na tentagdo de “copiar” o modelo do novo
mundo, porque ndo dispomos das mesmas ferramentas. Temos outras, que eles ndo tém e, as quais, devemos
capitalizar.”

2 - Podera o sector de vinhos Portugueses beneficiar de modelos de cooperagio entre os varios
agentes econdmicos, por forma a ser mais competitivo internacionalmente?

José Neiva / Vitivinicultor / DFJ

“Seria desejavel, mas considero muito dificil. Por exemplo, uma CVR poderia funcionar como uma central de
compras baixando os custos aos produtores da regido, mas tenho sérias duvidas sobre a sua implementacéo.
No meu entender temos aqui uma barreira cultural de raiz. Existe uma clara aversio ao sucesso alheio e ao
protagonismo. Existe ciime em relacdo ao sucesso dos outros. HA um clima de confronto entre
protagonistas que aponta para uma ideia de individualismo, de ndo partilha do sucesso. As cooperativas sé
conseguem ser uma realidade, porque sdo necessarias. De outra forma, nem este tipo de colaboracdo
existiria.”

Martta Reis Simées / Enologa / Quinta da Alorna
“Sim. E 6bvio. Mas temos o tema da confianga, ou melhor, a falta dela entre os vdrios agentes, o que me parece
ser uma caracteristica cultural. Até o cooperativismo nem sempre funciona bem e dd mostras de dificuldades




na coordenagdo entre os vdrios agentes. Agora, também partilho da opiniio que nesta classe de novos
endlogos, a que pertenco, existe mais partilha de informagdo e o informalismo estd mais presente. O que na
verdade facilita a aprendizagem e o desenvolvimento da industria. Aqui na regido do Tejo, temos a algum
tempo a esta parte, uma prdtica informal de reunirmos todos os meses, os endlogos de seis produtores
(Companhia das Lezirias, a Quinta do Casal Branco, a Falua, o Casal da Coelheira, a Quinta da Lagualva e a
Quinta da Alorna). Nestas reunifes fazemos provas cegas de vinhos, dos nossos produtos, vinhos de outras
regibes ou de outros paises. Partilhamos assim a avaliacdo que fazemos e identificamos melhorias possiveis ou
registamos boas prdticas que conduziram a um bom resultado. Tudo isto beneficia o conhecimento e ajuda-nos
a desenvolver de forma progressiva e consistente os vinhos desta regido. Identifico ainda outra varidvel muito
importante, que é o desempenho das CVRs para optimizar o processo de cooperagdo. Na CVR do Tejo, foi
recentemente alterada a Diregdo, o que se demonstrou crucial para a dinamizagdo desta industria, nesta
regido. Prova disso, é a atribui¢do do prémio de “Organizagdo Vitivinicola do ano de 2011”, pela “Revista de
Vinhos”. A justificar este prémio estd o crescimento de 28% das vendas Globais desta regido e o crescimento de
74% dos “Vinhos do Tejo”. Existe assim, claramente um tema de lideranga que é uma varidvel muito
importante para a dinamizagdo e cooperagdo entre os agentes econdmicos. Adicionalmente estd em marcha
um programa de central de compras nesta referida CVR que poderd beneficiar e muito, os pequenos
produtores, no que diz respeito a aquisicdo dos chamados materiais cecos (garrafas, rétulos, rolhas,..). Um
exemplo que a compra em conjunto pode trazer economias de escala para pequenos agentes econémicos,
tornando-os mais competitivos no mercado.”

Sérgio Marques / Diretor de Exportacio / Bacalh6a - Vinhos de Portugal

“Sim, mas a realidade actual ndo é compativel com este desejo. O sector é muito fragmentado, mesmo ao nivel
das associagées que o representam. Por outro lado temos uma grande falta de capacidade associativa e a
partilha de informagdo é vista como uma fraqueza. Seriamos muito mais competitivos, num quadro em que
existisse um designio estratégico para a produgdo agricola e que a entidade responsdvel pela dinamizagdo do
sector, desse direcgdes e esclarecesse um objectivo tinico, para onde todos os agentes econémicos, deveriam
convergir. E isto, aplica-se inclusivamente nas iniciativas de promogdo, sob a forma e frequéncia como
abordamos os mercados internacionais, bem como no tipo de produtos que expomos. Ndo podemos ter na
mesma exposicdo, vinhos que custam €0,60 com vinhos que custam €90 a garrafa. Podemos afirmar, que desde
a criagdo da ViniPortugal, a promogdo internacional teve melhorias considerdveis. No entanto, por via do
empreendorismo e iniciativa prépria de vdrios agentes economicos, inclusive CVRs, continuamos a dispersar
muito a nossa presenga internacional. Ndo faz sentido termos hoje uma exposicdo organizada pela
ViniPortugal em determinado mercado e pouco tempo depois, ser feita uma nova mostra, de iniciativa de uma
CVR, ou de um grupo de produtores. No meu entender, fard muito mais sentido existir uma concertagdo,
resultando numa tinica “Prova de Portugal” e ndo meia diizia, conduzidas por diferentes agentes econémicos,
no mesmo mercado. Nesta empresa (Bacalhéa - Vinhos de Portugal), optamos por respeitar o cronograma de
provas dinamizadas pela ViniPortugal. Para além destas, estamos presentes naquelas para ds quais somos
convidados por via dos nosso agentes em mercados externos. Adicionalmente, temos muitas solicitagdes de
vdrias CVRs para participarmos em outras mostras de vinhos, as quais declinamos. Unica excepgdo é feita, para
a nossa presenga com a CVR do Alentejo no mercado de Angola.”

Diogo Melo e Castro / Diretor Comercial / Esporao

“O sector de vinhos Portugueses sé teria a beneficiar com uma maior cooperagdo entre os diversos agentes.
Falamos essencialmente ao nivel da possibilidade de fundar centrais de compras de materiais secos (caixas
exteriores, garrafas, rolhas, etc), da promogdo dos vinhos de Portugal nos mercados externos, a semelhanga do
que tem sido feito pelos “douro boys” (o orcamento de promogdo e publicidade das maiores companhias
portuguesas é absolutamente inexpressivo quando comparado com o de grandes players mundiais. A
concertagdo de esforcos de promogdo e publicidade em mercados estratégicos sé poderia vir a melhorar a
comunicagdo com os grupos alvo, quer sejam consumidores, opinion makers ou traders).

Por outro lado, a concentragdo a montante, isto é, ao nivel da produgdo levaria a uma melhoria da eficiéncia, a
semelhanga do que jd é feito em paises como a Australia: uma grande central de vinificagcdo, armazenamento,
engarrafamento e logistica. O espirito independente e pouco organizado do Portugués leva a que seja
praticamente invidvel qualquer forma de associativismo corporativo. Assim, assistimos a projectos que, desde a
raiz, contemplam construgdo de adegas, etc. os investimentos direccionados para estes aparelhos poderiam ser,
em grande parte, alocados na construgdo de network comercial e promogdo e publicidade.”

Jaime Quendera / Gerente / Adega Cooperativa de Pegdes

“Na industria de vinhos, para se ser competitivo, é necessdrio 4 varidveis: quantidade, qualidade, constdncia de
produto e preco. Com a grande fragmentagdo que é bem referida, é dificil ser-se competitivo e portanto o ciclo
de crescimento é vicioso e ndo acontece. Na minha opinido existem 3 tipos de modelos que sdo fundamentais e
podem, sem duvida, ajudar as empresas portuguesas de vinho a serem mais competitivas internacionalmente.
0 primeiro modelo é o que represento, ou seja as adegas cooperativas. O segundo modelo é o da cooperagdo na
promogdo, como é caso dos Douro Boys e como foram também os exemplos do G7 (composto por sete grandes
produtores de vinho, como por exemplo: Espordo, Sogrape, Bacalhoa, José Maria da Fonseca,...). Ainda neste
modelo, também um grupo de cooperativas fundou a A9 (Almeirim/Arruda, Caves Vale do Rodo, Favaios,




Pegées, Caves Santa Marta, Soadegas, Udaca e Vercoope), uma joint venture que em 2008 representava 27
empresas e 15% da produgdo portuguesa, num total de 15.200 viticultores. Por fim, o terceiro modelo que
comega agora a ser desenvolvido e no qual atribuo grande potencial, que é a associagdo de produtores (um
pouco como aconteceu na produgdo de leite em que os Produtores se associaram por forma a defender a
entrada de concorréncia externa). Aqui, os produtores associam-se na criacdo de uma empresa com uma
estrutura técnica e com uma tnica unidade industrial de engarrafamento e distribuigdo. Ou seja, em vez de dez
produtores com dez linhas de engarrafamento e rotulagem, temos apenas uma unidade industrial. Ou sejam
partilham os custos e sai mais barato a todos. Esta empresa desenvolve assim, as suas marcas de vinho, com
base na compra de vinho aos seus associados, que foram desenvolvidos sob supervisdo de um enélogo comum.
A distribuigcdo e comercializagdo, claro estd, também é comum, o que no final do dia, representa uma produgdo
em maior escala, com custos mais reduzidos e portanto mais competitivos no mercado. No final as receitas sdo
também elas partilhadas. A grande barreira a este modelo, é uma cultura individualista que ainda subsiste mas
que, por forga dos ajustamentos que estamos a sofrer (pela crise econémica e financeira), obriga a uma maior
colaboragdo de todos e a procura de know how para empreender este tipo de associagdo.”

Vasco D’Avillez / Presidente / CVR Lisboa

“Sim, claro que sim. Mas consigo identificar aqui 3 causas que ndo favorecem este processo:

1- Ainda hoje em 2012 e no decorrer da nossa histéria, mantemos uma cultura pouco associativista. De
desconfianga e centrados no nosso sucesso e com dificuldade de o dividir com os outros.

2-  Temos uma tradigdo do gosto a Terra, de ter propriedade nossa. Alids, a construgdo deste pais foi feito a
partir da entrega de terras para cultivo, em troca da luta pela conquista do territério. Até aos anos 50 o
emparcelamento, a leira de terra era a forma de subsisténcia da grande maioria da populagdo
portuguesa. Estd de tal forma enraizado no nosso ADN que todos nds conhecemos relatos de dificuldades
nas sucessées de herancas e partilhas nas familias. E a nossa cultura. E esta é a razdo da alta
fragmentagdo.

3-  Depois, as politicas do Ministério da Agricultura desde os anos 80 (em especial com a entrada na CEE),
incentivaram a que todos os produtores construissem a sua propria adega. Muitos Vitivinicultores tém
uma linha de engarrafamento, que em muitos dos casos é utilizada uma vez por ano. Entre 1995 e 2005,
foi subsidiada a construgdo de mais de 300 adegas em todo o pais. Hoje temos uma forte mecanizagdo,
mas sem qualquer tipo de economias de escala. Assim, estes agentes econdmicos, ao concentrarem o seu
investimento na mecanizagdo, perderam a margem necessdria para as atividades de marketing e
promogdo.

Mas para além destas barreiras, temos ainda o tema da lideranga. O caso que refere dos Douro Boys, é um

excelente exemplo de cooperagdo, pois existem lagos familiares entre 4 dos elementos, mas a lideranga de Dirk

Niepoort é certamente um fator decisivo neste sucesso. Posso-lhe dar outro exemplo que se passou com o G7

(que alguns apelidavam de jet7). Foi um caso de sucesso, sob a lideranga de Paulo Amorim. Com a sua saida,

ditou-se o encerramento desta alianga entre os 7 maiores produtores de vinho. Em resumo, existem razdes

histéricas que moldam a nossa cultura, que é pouco associativista e altamente fragmentada e, por outro lado, é

necessdrio ter as liderangas certas para capitalizar eventuais parcerias estratégicas.”

Nuno Vale / Chief Marketing Officer / ViniPortugal

“Sim. Claro que sim. Esta seria a forma ideal. No entanto, existem barreiras culturais e sociais que nos

impedem. Somos uma sociedade com um comportamento muito individualista e com fracas competéncias de

coordenagdo. Seria ideal, conseguir concertar e alinhar os vdrios agentes econémicos, pois o sector sairia mais
fortalecido.... partilha de conhecimento, economias de escala, ... as vantagens sdo intimeras.

Portanto, identifico duas carateristicas que nos dificultam o caminho:

- Existe uma resisténcia natural ao associativismo, diria mesmo que serd “contra-natura”

- Por outro lado a atividade do vinho em Portugal surge pela paixdo do vitivinicultor a produgdo do seu
proprio vinho,... é uma realizacdo pessoal na maioria dos casos. Sdo factores emotivos, muito pouco
racionais, que inibem a partilha da “minha obra” com outros. E 0 meu “adn”, a minha heranga, o meu
legado,... portanto ndo é para ser partilhado com mais ninguém.

Mas como referia na primeira questdo, o facto dos nossos vinhos serem tnicos, advém precisamente desta

paixdo e da diversidade de produgdo. Ndo acredito que modelos de cooperacdo sejam incentivados de cima

para baixo, ou seja, ndo sdo os organismos e institutos centrais que irdo determinar esta cooperagcdo entre
agentes. Este terd que ser um movimento contrdrio, num processo que comece a reunir “Quérum” pelas bases.

Seria necessdrio surgir mais casos de sucesso e, a pouco e pouco criar-se,... diria,... uma nova forma de se estar e

trabalhar no setor.”

Francisco Mateus / Diretor de Departamento de Estudos e apoio a Internacionalizagao / IVV

“Naturalmente que sim. Desde logo em termos de produgdo de vinho, temos uma enorme pulverizagdo de
produtores de vinho (+ de 27.000), em que sensivelmente 16.000 produzem menos de 1.000 litros por ano, ou
seja, uma produgdo que é tipicamente para consumo préprio. Em resumo, cerca de 60% dos produtores, pesam
apenas 1,5% na produgdo Nacional. Jd na produgdo da uva, por ser uma atividade que ocupa mais pessoas e
implica o trabalho na terra, existe algo positivo nesta pulverizagdo, pois contribui para a coesdo territorial e
emprego. Depois temos o tema da promog¢do no exterior, onde também a fragmentacdo é latente. Desde os




organismos centrais, CVRs, associacdo de produtores,... também aqui, existe falta de escala e de sinergias. Do
lado dos organismos centrais e regionais tenta-se dar lugar a todos os produtores e com isto é claro que se
distribui recursos e perde-se eficiéncia. Existem agentes econdmicos que sabem o que fazer e tém dimensdo
para atuar no mercado externo. Muitos ndo tém esse know-how e experiéncia, mas ainda assim querem ver
suportada as suas tentativas de exportagdo. Admito mesmo que um conjunto de agentes econdomicos tem
dificuldade em manter uma relagdo duradoura com distribuidores e estar a altura de cumprir as suas
expectativas. Estamos melhor ao nivel da cooperagdo, mas ainda hd caminho a percorrer para que se
interiorize que o trabalho em conjunto pode acrescentar mais valor do que a competicdo em si prépria.”

Filipe Fernandes / Buyer - Importador / 10 International

“This sort of co-operation can only be beneficial. Much promotional activity for Portuguese wines in the past
has resulted from financial encouragement from the Portuguese government bodies. There could and should be
co-operation to offer this sort of incentive to the retailers. The above sort of activity is helpful but I believe that
more fundamental long term benefit could be gained from co-operating to make Portuguese wines easier to
understand and remember for the consumer. The best and most obvious way would be to present a more simple
grape variety offering as in Q1. Failing this, something else on the label could be used to try to link the all the
wines in the consumer’s mind. Some sort of universal labelling, naming, badge or symbol.”

Rui Falcao / Jornalista - Especialista de Vinhos

“Sim, mas na prdtica é utdépico. Temos uma estrutura de produgdo muito pulverizada (5 maiores produtores
representam sensivelmente 10% do vinho produzido em Portugal) e o nosso modelo cultural é pouco
associativo. A realidade portuguesa de produgdo de vinhos, é a de pequenos produtores, de estrutura familiar,
muitas das vezes sendo uma actividade paralela. As taxas de rentabilidade sdo diminutas e os produtores
exercem a sua actividade por paixdo ou até mesmo por realizacdo pessoal. A actividade ndo é encarada numa
perspectiva racional. Por vezes, estd envolvido um sentimento de satisfacdo do ego, de afirmagdo pessoal, de
status social. Muitas vezes, estes produtores ndo tém uma nogdo clara dos custos ao longo da cadeia de valor e
qual é a margem libertada por unidade vendida. O exemplo do Douro Boys é uma realidade sucesso, porque
existe um factor muito determinante. Quatro dos cinco membros, estdo unidos por lagos de familia, onde
prevalece o sentimento de confianca e do bem comum. Fusées de negdcio, onde a componente de ego estd
presente, sdo de dificil sustentabilidade no tempo, pelos naturais conflitos de interesses que surgem”

3 - Beneficiara o sector de vinhos Portugueses, em acompanhar as tendéncias de consumo de vinho
Internacional, inovando e reduzindo a sua dependéncia de uma imagem tradicional e conservadora
que tem caracterizado os produtores do “Velho Mundo”?

José Neiva / Vitivinicultor / DFJ

“Devemos sempre adaptarmo-nos ao consumidor e sem preconceitos. Ndo nos devemos centrar no tipo de
vinho que tradicionalmente produzimos, mas sim naquilo que os consumidores querem. Idealmente fazendo
uma boa relagdo qualidade-prego. Repare, ndo podemos impor um mesmo vinho a um Japonés e a um Polaco. O
Japonés quererd um vinho que vd bem com um gosto pouco intenso, menos aromdtico, porque é assim a sua
culindria. Jd o Polaco ndo estd preparado para beber um vinho complexo, com um pouco de acidez e taninos.
Pelo contrdrio, ird preferir algo mais doce e fdcil de beber. Desmistifique-se que existird um vinho Portugués
“tipo” que agradard a uma base alarga de consumidores. Isso ndo existe. No meu entender s existem duas vias
para melhor acompanhar as tendéncias do consumidor:

12 Via: Investindo em Marketing (com desenvolvimento de produto) e comunicagdo, mas sé possivel a grandes
empresas com essa capacidade de investimento (ex: Sogrape)

22 Via: Atacando nichos de mercado, tentando ir ao encontro de gostos particulares de certas tipologias de
consumidores.

Neste caso particular, tenho apostado (no que denomino), em vinhos de “conceito”. Sdo vinhos que sdo
desenvolvidos exclusivamente para dar resposta a hdbitos especificos de consumo. Aqui fica um bom exemplo:
50% dos restaurantes no Reino Unido sdo Indianos. Desenvolvemos aqui na DF] Vinhos, o Pink Elephant, um
vinho rosé, ideal para acompanhar esta dieta mais picante, tipicamente indiana. Um verdadeiro caso de
sucesso de vinho de “conceito” com excelentes resultados no mercado britdnico. Outro exemplo, poderd ser o
conceito de “slow Wine “ para acompanhar as refeicdes “slow food”. Mas ndo é s6 o produto. Teremos de ter
outras preocupagdes, como por exemplo, o facto de que muitos dos retalhistas no mercado britdnico,
mostrarem preferéncia pelo venda de garrafas com “screw caps” em vez da tradicional rolha de cortica, a que
tanto estamos habituados no nosso mercado.”

Martta Reis Simées / Endloga / Quinta da Alorna
“Temos que nos adoptar aquilo que os mercados pedem. Ndo tenho quaisquer dividas. Ndo podemos tratar os
mercados nordicos como devem ser tratados por exemplo os asidticos, nomeadamente os chineses. As




expectativas e necessidades sdo muitissimo diferentes. O trabalho tem de ser feito mercado a mercado e
adequar o mais possivel. Inclusivamente no packaging. Por exemplo nos paises nérdicos, como é o exemplo da
Suécia, em que existe um monopdlio de venda de vinhos (assegurado pelo governo), podemos ver num tnico
local a concentragdo de vinhos das mais variadas proveniéncias. Sendo este um mercado, onde na maioria das
compras sdo asseguradas pelo sexo feminino, é de ver a execugdo dos packagings que privilegia, precisamente
um sentido muito estético, colorido e por vezes sofisticado. Desde os vinhos da Califérnia, Africa do Sul,
Austrdlia,... todos eles exibem um requinte em termos de design que tenta cativar o consumidor feminino.
Inclusivamente, a Quinta da Alorna, péde iniciar a exportagdo de um vinho rosé para este mercado e pedimos a
um Designer Sueco para fazer o desenvolvimento da imagem, que se enfocava nos critérios que acabem de
referir. Em resumo, a nossa razdo de existir é o consumidor e por isso temos de nos adaptar o mais possivel,
tanto em termos de produto, como packaging, como comunicagdo.”

Sérgio Marques / Diretor de Exportagio / Bacalhda - Vinhos de Portugal

“Sim, sem duvida. Ndo quero com isto dizer que vamos agora fazer sé vinhos tipo “chardonnay” com sabor a
madeira. Mas temos claramente que evoluir para uma maior grau de aceitagdo dos nossos vinhos. 0s nossos
vinhos tém uma heranga de relagdo com a gastronomia, ou seja, sempre foram desenvolvidos numa dptica de
acompanhamento de uma refeigdo. S6 nos tltimos 10-15 anos é que temos verificado uma transformagdo desta
tradigcdo, na tentativa de acompanhar as novas tendéncias. Temos nesta empresa um bom exemplo disso
mesmo. A Bacalhéa Vinhos de Portugal foi a primeira empresa a produzir um vinho branco com utilizagdo de
fermentagdo em temperatura controlada (em cubas de (inox), e com estdgio em madeira nova. O vinho chama-
se Catarina tendo a primeira colheita sido produzida em 1981. Refiro-me a prdticas enoldégicas comuns noutros
paises, mas desconhecidas em Portugal. Com esta evolugdo, Portugal passou a apresentar nos mercados vinhos
mais “bebiveis”. Vinhos com taninos mais controlados, mais elegantes, ideais para momentos fora das refeicées,
isto é para momentos mais sociais e de lazer. E isto é, o que uma boa parte dos mercados internacionais
procura: vinhos para serem bebidos fora das refeicées. Assim temos aqui algumas tendéncias que sdo bastante
relevantes:

- Vinhos com teor alcodlico mais baixo

- Depois, temos o packaging e as mensagens, onde a inovagdo e atractividade sdo extremamente importantes.
Por exemplo: existe um vinho californiano de enorme sucesso no Canadd e Estados Unidos chamado “Menage a
trois”.

Neste mesmo mercado o vinho aromatizado mais vendido chama-se “Skinny Girl”... exemplos que estdo muito
longe da abordagem tradicional feita pelos produtores do Velho Mundo.

- Por fim e apesar de sermos o maior produtor de cortica, é impensdvel apresentar exclusivamente vinhos com
rolhas de cortica em muitos mercados (EUA, Canadd, Holanda, Reino Unido, Escandindvia, etc) visto que a
generalidade dos consumidores e profissionais da hotelaria e restauragdo procura a comodidade e praticidade
“screw cap”.

- Uma tendéncia recente em mercados como os Estados Unidos, Canad ou Reino Unido, sdo os vinhos
aromatizados, fdceis de beber, ideais para a conquista de novos consumidores de vinho. Alids foi precisamente
essa a estratégia de sucesso dos vinhos Rosé portugueses a partir dos anos 50 do século XX.

Diogo Melo e Castro / Diretor Comercial / Esporao

“O sector do vinho em Portugal tem-se revelado essencialmente conservador, adoptando uma postura
desconfiada aos formatos inovadores e tentativas de criar novas ocasiées de consumo. Ndo queremos com isto
deixar de enunciar que, no que diz respeito a inovagdo na cadeia de produgdo, Portugal estd na linha da frente.
A fileira do vinho, em Portugal, deverd continuar a ser conservadora no que diz respeito ao packaging e focar
as suas energias na construgdo de uma imagem de Marca dos “Wines of Portugal”, como uma origem séria e
relevante, com atributos tinicos, tais como a sua diversidade de castas e origens.

Ndo desfrutando de notoriedade nos principais mercados mundiais, Portugal jamais poderd correr o risco de se
posicionar como uma origem “brincalhona” mas sim como um Pais onde se produz vinho hd mais de 2000 anos
e que se apresenta como uma séria alternativa a (1) origens mais cldssicas, como Franga, Espanha ou Itdlia, ou
(2) vinhos “refrigerante”, como os do novo mundo.”

Jaime Quendera / Gerente / Adega Cooperativa de Pegdes

“A estratégia dos paises do Novo Mundo acabaram por ditar muitas das tendéncias e evolucées que se fizeram
na industria do vinho. Na verdade, eles souberam seguir o que os consumidores queriam: vinhos fdceis de
beber, doces, frutados, para momentos mais sociais. Mas hoje em dia, a procura comeca a ter algumas
diferencgas, porque estes vinhos sabem sempre ao mesmo e acaba por haver um certa saturagdo por parte do
cliente. Mas cada mercado tem a sua especificidade. No caso dos mercados emergentes, com um consumidor
pouco conhecedor, sentir-se-d muito mais atraido pelo modelo do Novo Mundo (mono casta, doce, leve,
macio,....). Este consumo também é diferente do tradicional porque é mais social e esporddico. Em mercados
mais maduros, onde existe uma maior tradi¢do de consumo de vinho e com maior frequéncia, o consumo é mais
virado para vinhos mais complexos, taninosos, rijos e com mais estrutura, ideais para o acompanhamento de
uma refeicdo. Mas, se o crescimento estd nos mercados emergentes, entdo teremos de nos adaptar, ndo sé no
vinho, mas também na forma como embalamos este produto. O consumidor dita as regras e hdbitos de
consumo. Nos temos de nos preparar e deixar cair dogmas. Por exemplo, se todas as bebidas podem ser




servidas em lata, porque ndo também o vinho? Se queremos exportar para paises nérdicos onde é exigido uma
especificacdo diferente de vidro (mais “green”), entdo temos de nos ajustar e corresponder da melhor forma.

No final, o que conta é: o que o consumidor quer, onde quer, como quer e com que frequéncia.”

Vasco D’Avillez / Presidente / CVR Lisboa

“Devemos claramente acompanhar, mas conforme faldmos sobre as castas, temos de preservar e sermos o mais
possivel, fiéis a nossa identidade. Feita esta ressalva, quem manda é o cliente e temos de investigar o que ele
pretende, para podermos corresponder da melhor forma. E existem muitas formas de inovagdo! Recordo-me de
um exemplo, passado a alguns anos, quando foi abordado sobre a dificuldade de aprovagdo de um rétulo de um
vinho. Indo ao ponto essencial, o vinho chamava-se “Camaledo” e tinha este referido animal desenhado no
rétulo. O que torna esta pega de inovagdo interessante, era o facto de a cor do Camaledo existente no rétulo,
mudar de cor, quando tinha sido atingida a temperatura (fria), ideal para o seu consumo. Uma forma fdcil de
comunicar com o consumidor (independentemente da sua lingua) e de o impactar positivamente com um
momento “wow”, que tem apenas como segredo, uma tinta especial aplicada no rétulo. Outro exemplo, que ndo
tem haver com inovagdo, mas sim com adequagdo ao consumidor, recordo-me que quando se preparava uma
visita de mostra de vinhos a Angola, o consenso entre os vdrios agentes era de que se deveria levar vinhos
brancos para se servir fresco, tendo em conta o seu clima. Nada mais errado. A determinado momento fomos
alertados por alguém conhecedor, que referenciou que este povo sé consume vinho tinto. Em resumo, devemos
preservar uma identidade, mas fazermos todos os esforcos para conhecer as necessidades e expectativas dos
consumidores dos mercados que queremos abordar e adequar a nossa oferta, que felizmente é tdo variada.”

Nuno Vale / Chief Marketing Officer / ViniPortugal

“Sim, deveremos adaptarmo-nos o mais possivel. No meu entender, atualmente, temos uma imagem bem mais
inovadora e moderna que os vinhos Franceses. Quando fala de indulgéncia, esse é o territorio natural que nés
deveremos querer ocupar na mente do consumidor. E o Velho Mundo estd mais posicionado para o fazer.
Inclusivamente quando falamos de produtos biolégicos e de proveniéncia natural... ou seja de maior pureza.
Por outro lado, nos novos mercados emergentes de consumo (ex: Angola, China, Brasil,...), existe um consumo
de Premiumisation, um consumo muito relacionado com a afirmagdo de estatuto social. A sofisticacdo e
inovagdo sdo varidveis importantes e nds temos todas as capacidades para competir neste tipo de mercados e
consumidores. Ndo é através da estandardizagdo que se chega ld. Um bom exemplo de como conseguimos fazer
inovagdo sem perder identidade e com um posicionamento premium, é um vinho desenvolvido pela Herdade da
Ervideira: “Vinho Invisivel”. Especial pelo fato de ser um vinho branco feito a partir de uma casta tinta
(aragonés) e todo o seu packaging tenta materializar o conceito de invisivel, ou seja, total transparéncia.”

Francisco Mateus / Diretor de Departamento de Estudos e apoio a Internacionalizagao / IVV
“Beneficiard certamente todos os agentes. O consumidor é quem paga e quer ver as suas expectativas
satisfeitas. Felizmente existe ja muita informagdo disponivel, desde os estudos de mercado aos dados
estatisticos dos érgdos oficiais e que de uma forma geral sdo ptiblicos. Em especial sobre os novos mercados.
Hoje a China é um consumidor completamente diferente de ha 10 anos atrds, e o mesmo para a Riissia e Brasil.
Apesar de algum conservadorismo, tem havido um grande esforgo de conferir ao produto vinho uma imagem
mais fdcil de entender. Na verdade temos uma industria em que por vezes prevalece uma orientagdo mais
tradicional, com menos abertura a inovagdo, muito devido a sua pouca experiéncia internacional e
conhecimento sobre outros mercados e produtos. No entanto, existem mercados que privilegiam esta
abordagem mais tradicional e outros uma execugdo mais inovadora ... e depois depende também, do consumo
de vinho do mercado, se é mais social ou se é mais como acompanhamento de refeicdo. Ainda assim hoje,
podemos dizer que os vinhos portugueses de uma forma geral, tém evoluido no sentido de modernizagéo e da
inovagdo. Isso é evidente na tltima década.”

Filipe Fernandes / Buyer - Importador / 10 International

“I believe that Portugal can benefits from adapting to some of these trends but not at the expense of it's wine
heritage. Some trends such as screwcap closures, fair trade and organic production are not in opposition to
Portugal's wine heritage and should be adopted without reservation. Other trends, for example new
fashionable wine styles can often be adopted more effectively by other nations that have lower basic wine costs
and a better image. In this case the benefit to Portugal is not going to be significant on a national basis.”

Rui Falcao / Jornalista - Especialista de Vinhos

“E uma decisdo de cada produtor e é dificil de tornar como um designio nacional. O tema aqui é a dimensdo do
produtor. Se vender, por exemplo, mais de 1 de milhdo de garrafas por ano, entdo terd de se adaptar o mais
possivel aos mercados e as suas necessidades. De outra forma corre o risco de ndo escoar os seus stocks. Se for
um produtor pequeno, o seu trabalho é para nichos e ndo tem recursos para inovar e tentar acompanhar
tendéncias. Produzird sempre vinhos a que os agentes da indistria denominam carinhosamente, como vinhos
com alma. Num contexto mais abrangente, ndo é esta a varidvel que nos fard vender mais ld fora. Existe muito
trabalho a fazer ao nivel do packging, nomeadamente nos rotulos. Deveria recorrer-se o mais possivel a
empresas de marketing especializadas para que a pouco e pouco se melhore a apresentagdo dos vinhos de
Portugal. No entanto, ndo é sé a questdo da apresentagdo do Produto. A imagem geral da Marca de Portugal,
na verdade é inexistente ou muitas vezes é péssima. S6 em Paises como Angola e Brasil é que existe uma




imagem positiva sobre a Marca Portugal e um bom reconhecimento sobre os Vinhos Portugueses.”

4 - Devera o sector de vinhos Portugueses, nomeadamente nos mercados internacionais
prioritarios, apostar e investir mais recursos em atividades de promoc¢io nos canais Off-trade,
focando-se em criar uma categoria “Portugal”, visivel e acessivel facilmente aos consumidores
finais?

José Neiva / Vitivinicultor / DF]

“Sim os vinhos vendem-se claramente nas grandes superficies. A aposta deve estar claramente no off-trade.

0 que fazer? Negociar com as grandes cadeias de supermercados nos mercados onde acharmos ser prioritdrio.
Tdo simples, como investir (pagar) para termos a nossa prateleira ou topo de “Vinhos Portugueses”. Isto deve
ser da competéncia da entidade que é responsdvel pela promogdo dos vinhos Portugueses nos mercados
Internacionais, ou seja a ViniPortugal. Depois de investido o dinheiro no espago, os retalhistas (cadeias no
mercados internacionais) negoceiam diretamente com os distribuidores ou diretamente com os produtores
portugueses, para fazer a selecdo e preenchimento desse espagco. O argumento de falta de poder de
investimento, ndo concordo de todo. Existem verbas, mas também muita sobreposicdo de organismos e
entidades, que no final tem como consequéncia a fragmentagdo das verbas disponiveis.”

Martta Reis Simées / Endloga / Quinta da Alorna

“No meu entender existe um enorme trabalho de educacdo a ser feito junto do consumidor, que ndo se
consegue na prateleira de supermercado. Os lideres de opinido sdo cruciais para esta fase. Adicionalmente, a
excecdo das grandes empresas que tém verbas para investimento, resta-nos o trabalho junto das lojas
especializadas. Para isso também é importante ter um bom importador que nos promova e faca o trabalho de
sensibilizagdo junto destes especialistas. Estes especialistas irdo certamente “evangelizar” a drea de on-trade
(restauragdo e hotelaria). Outras formas existem de garantir visibilidade no off-trade, nomeadamente nas
grandes superficies. Por exemplo a Gerénimo Martins estd na Polénia e em breve na Colombia e poderdo ser
uns excelentes representantes da industria de vinhos portugueses. O mesmo se poderd passar com outras
multinacionais que operam em Portugal, mas que estdo noutros paises, como o exemplo do Auchan. Em
resumo, os investimentos sdo escassos e existe um trabalho de sensibilizacdo sobre os nossos vinhos a ser feito.
Ndo é um desafio fdcil.”

Sérgio Marques / Diretor de Exportacio / Bacalhda - Vinhos de Portugal

“Nés somos normalmente conhecidos pelo Pais 1%. E a nossa quota tipica em muitos mercados. E este é 0 nosso
maior problema: a inexisténcia da imagem “Portugal”. Para conquistarmos mercado, o trabalho tem de ser
persistente e continuado ao longo do tempo. Aqui, a escolha e relagdo com os Buyers, é de enorme importdncia.
Mas as dificuldades sdo diferenciadas, de acordo coma dimensdo do agente economico:

- se tratar-se de pequeno produtor, o seu objectivo sdo nichos de mercado, que podem ser trabalhados no canal
especialista, tentando conquistar um consumidor que lhe seja fiel;

- se no caso de ser um produtor com alguma dimensdo, como é o nosso caso, entdo teremos de considerar
fortemente o Off - Trade.

Mas a chave do sucesso estd no consumidor e ndo no comprador. Porque se o consumidor ndo comprar os
nossos vinhos, ndo teremos espago no mercado ou na prateleira. Temos de conseguir impactar o consumidor e
levd-lo a experimentacdo. Atualmente, inicidmos a comercializagdo do nosso vinho JP numa cadeia de lojas de
vinho no Canadd (LCBO). Conseguimos que este produto entrasse em linha e investimos em actividades Bellow
e Above The Line para a sua promogdo. Ndo nos queriamos restringir apenas ao ptblico portugués que vive
neste pais. Foi nossa ambigdo chegar ao Mass Market. Para isso tivemos de investir e contamos com bons
resultados no sell out e no re-order do produto. Em resumo, dependendo da dimensdo dos produtores, a
estratégia terd ela que ser também diferenciada.”

Diogo Melo e Castro / Diretor Comercial / Esporao

“Em alguns mercados, como o hipercompetitivo mercado Norte Americano, a construgcdo de uma categoria de
vinhos de Portugal, nos supermercados, poderd ser a via para colocar o Pais no mapa dos consumidores locais.
A dificuldade de listar uma Marca portuguesa num restaurante de Top americano é herctilea, pelo que o
simples facto de os vinhos de Portugal estarem acessiveis e visiveis a um grande numero de consumidores
levard estes a pressionarem a Restauragdo a listar os nossos vinhos.

Outros mercados, como o igualmente hipercompetitivo mercado alemdo, onde a esmagadora maioria do seu
Off Trade é hard discount, a abordagem para uma construgdo de Marca “Wines of Portugal” ndo poderd passar
por esse canal. Aqui, trata-se essencialmente de “B.0.B.’s — buyers own brands” e a criacdo de valor para os
nossos vinhos é nula, além de que as exigéncias de rendibilidade apresentadas pelas cadeias de supermercados
é incomportdvel para a maioria dos produtores nacionais. Assim, a via para criagdo de imagem de marca para
Portugal passard por investir em listagens no On Trade e, posteriormente, criar ac¢des promocionais que
motivem aumento de visibilidade e rotagdo.”




Jaime Quendera / Gerente / Adega Cooperativa de Pegdes

“Jd hd muitos anos que sou da opinido que o investimento deve ser fortemente canalizado para o Off - Trade.
De que serve criar o impulso no consumidor através de artigos publicados por especialistas da drea, que dizem
que o0s nos nossos vinhos sdo fantdsticos e depois, o consumidor ndo os encontra na prateleira de
supermercado? Muitos defendem que o On - Trade construi marcas e que o Off - Trade, as destroi. Ndo estou
de acordo. Tal como a Austrdlia fez a alguns anos atrds, que comprou topos de géndola em supermercados
Ingleses (ex: Tesco), nds deveriamos fazer o mesmo nos mercados prioritdrios. De outra forma, ndo hd como o
cliente provar o produto. Podemos ficar encantados com as palavras que lemos num artigo, mas nada se
compara a experiéncia de degustacdo, onde ai, sim, podemos disfrutar de aroma, sabor e textura. E essa
experiéncia que fica e pode influenciar a frequéncia de compra e a descoberta da variedade que temos para
oferecer.”

Vasco D’Avillez / Presidente / CVR Lisboa

“Sim, deveremos investir no off-trade, mas idealmente nos especialistas. Esta é uma estratégia jd adoptada no
passado pela ViniPortugal, por exemplo, no Reino Unido. A ideia é suportar conjuntamente atividades de
promogdo com lojas especialistas, que por sua vez, chamam aos seus eventos a restauragdo e restantes agentes
relevantes do canal horeca. Porque acredito que as marcas se fazem claramente no On Trade, pois é daqui que
se faz o o “boca-a-boca” sobre determinado produto. Depois para que o percurso fique completo, o produto
terd de estar nas superficies comerciais alimentares para ser adquirido. Ndo acredito que existam recursos,
nomeadamente financeiros para comprar espaco nestas referidas superficies, mas eventos de degustagcdo
poderdo ser uma forma de tentar chegar ao consumidor final e fazé-lo experimentar os nossos produtos.”

Nuno Vale / Chief Marketing Officer / ViniPortugal

“O Off-trade deve ser uma prioridade. Mas o caminho para os vinhos portugueses passa pelos especialistas e ai,
sim, tentar criar a categoria “Portugal” (vinhos tnicos e diferentes). As grande superficies, ou seja o “mass
market” sé estd acessivel a muito poucas empresas, que conseguem ter o volume e recursos para entrar nestes
retalhistas (ex: Sogrape). Acredito que o ciclo comega, portanto, nas lojas especialistas e que a partir deles
chega ao On-Trade e canal Horeca. Também acredito que o papel da promogdo e comunicagdo no “online” é
crucial, porque realmente esta é uma tendéncia, quanto mais ndo seja, pela importdncia que tem no processo
de pesquisa do consumidor. Ai deveremos garantir a nossa visibilidade. Dou o exemplo de sites especialistas da
industria nos vdrios mercados, mas também nas secgcdes Gourmet dos sites da grande distribuigcdo. Acredito que
esta, no seu todo, é uma estratégia que nos posiciona bem no mercado por via da diferenciacdo, ao invés de
entrarmos na guerra de prego. Alguns resultados sdo jd visiveis, como é o caso, de atualmente o nosso prémio
médio por litro é superior, por exemplo, ao de Espanha. Penso estarmos no bom caminho!”

Francisco Mateus / Diretor de Departamento de Estudos e apoio a Internacionalizacao / IVV

“O Off-Trade permite um acesso mais fdcil ao consumidor. E verdade. A dificuldade é precisamente
conseguirmos ter esse peso, essa visibilidade. Como jd vimos esta é uma fragilidade, fruto da nossa alta
fragmentagdo. Temos sensivelmente 20 empresas com maior capacidade de exportar, inclusive algumas
cooperativas. Mas a generalidade das empresas ndo tém essa dimensdo e capacidade de investimento. No
entanto, a questdo é que os operadores, por mais pequenos que sejam, privilegiam principalmente a atuagdo
em beneficio préprio, nem sempre ponderando de que forma podem contribuir para o desenvolvimento global
da indistria. Isto também pode levar a maior pulverizagdo dos recursos, nomeadamente os financeiros.
Acredito que o crescimento da categoria Portugal estd bastante mais dependente do sucesso daqueles que jd
tém provas dadas em determinados mercados. As orientacées que existem actualmente do nosso Ministério da
Agricultura sdo precisamente, promover a concentragdo de esforcos entre operadores, associagées, etc. Seria
importante diferenciar o apoio e os recursos que sdo alocados aos agentes econémicos em fungdo da sua
maturidade e experiéncia. Uma coisa é apoiar um produtor que tem um registo de crescimento em
determinado mercado e outra coisa, é ter um plano para ajudar pequenos agentes que querem entrar num
novo mercado. As estratégias, apoios e recursos tém de ser diferenciados.”

Filipe Fernandes / Buyer - Importador / 10 International

“I agree that a good presence in the On Trade is essential to the long term promotion of Portuguese wines.
However, I doubt that focus and investment in the On Trade alone would be enough to create a "Portugal
Category”. The demand for Portugal's wines will, in the end, be lead by the final consumer. However much the
wines are promoted to the On Trade, if the wines do not sell any progress will be temporary. The wines need to
be better understood and more desirable, as well as "more visible and more accessible". Therefore I believe that
the marketing should be aimed at the consumer in general as well as to the various parts of the trade.”

Rui Falcao / Jornalista - Especialista de Vinhos

“Sim, claramente deve existir uma concentragdo no canal off - trade. Mas ndo depende dos agentes econémicos
portugueses, mas sim da procura da parte dos consumidores. Ndo é uma questdo de pressdo, até porque ndo
existem recursos para investimentos, muito menos no contexto actual, para comprar espago em prateleira. Nos,
portugueses, achamos que os nossos vinhos sdo extraordindrios, mas isso ndo é a percepg¢do que existe no
estrangeiro. Quem viaje um pouco e esteja atento a este tema, percebe que a nossa imagem é compardvel aos




vinhos produzidos em paises como a Bulgdria, Roménia, Hungria,... ou seja a imagem é péssima. O vinho
Portugués compra-se porque é barato! Nos outros mercados, encontramos nas superficies comerciais,
prateleiras de Franga, ou mesmo regides de Franga, acontecendo o mesmo com lItdlia. Os vinhos Portugueses
estdo junto aos espanhdis, por vezes numa categoria Espanha, ou simplesmente numa categoria “outros”.
Como reverter? Bem, leva tempo e tem de existir uma estratégia a longo prazo, no minimo de dez anos. Um
bom exemplo é a regido de Rioja que instalou um gabinete em Inglaterra a 30 anos. S6 assim, conseguiu criar
uma identidade de uma regido, reconhecida pelo consumidor. Como conquistar uma prateleira? Posso apontar
3 varidveis:

- Através do trabalho junto dos lideres de opinido (media). A Austria tem demonstrado ao longo dos tiltimos
anos, um excelente trabalho neste campo.

- Produzir vinhos de qualidade, de forma constante e coerente para mercados estratégicos. Ndo podemos
mudar constantemente o rumo, pois a reputagdo leva muitos anos a ser conseguida.

- Comprar espago, ou seja investir, como por exemplo Austrdlia o fez em Inglaterra, mas como jd referido, os
recursos actualmente ndo existem, deixando de ser uma hipdtese vdlida.”




