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INTERNACIONALIZACAO DAS EMPRESAS DO
SECTOR VITIVINICOLA PORTUGULS: UMA
METODOLOGIA DE ABORDAGEM ESTRATEGICA

Carla VIVAS!; Antoénio SOUSA?

RESUMO:

O surgimento de novos paises produtores no sector vitivinicola, com manchas de plantagdo de
vinha e produg@o de vinho muito significativas, crescentes ¢ concorrentes com os maiores produ-
tores tradicionais do mundo e com forte orientagdo para o mercado externo, a queda das barreiras
alfandegérias (Organizagdo Mundial do Comércio) e das especificidades da Unido Europeia (Or-
ganizagdo Comum do Mercado do Vinho) levaram a uma intensificagdo da competi¢do a nivel glo-
bal. Tal contexto conduz as empresas do sector em Portugal a encetar processos de transformagao
profundos assentes em novas orientagdes estratégicas. Com o objectivo de compreender as estru-
turas ¢ estratégias desenvolvidas por essas empresas, no ambito internacional, propde-se uma me-
todologia centrada num modelo de abordagem constituido especificamente para o efeito: a GIRE(i)
— Grelha Integrada de Reflexao Estratégica, que engloba uma caracterizagao em termos de recursos
¢ explora a vertente estratégica articulando factores contingentes, internos ¢ externos, tipos de re-
flex@o/acgdo estratégica ¢ performance econdomica.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao Estratégica, Internacionalizag@o, Sector Vitivinicola, Vinho.

1. INTRODUCAO

Embora ainda com um papel dominante, a Europa (em geral e a Unido Europeia
em particular) apresentou, nos tltimos anos, algum decréscimo em termos de importan-
cia no sector, dado terem surgido paises como os da América do Sul, EUA, Africa do
Sul, Austrélia e recentemente alguns paises da Asia, que tém conquistado posicdes a di-

versos niveis — area de vinha, produgdo, exportagdo/mercado internacional.
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Todas estas transformagdes terdo consequéncias para o sector em Portugal, onde
a cultura da vinha e o vinho tém uma grande importancia para o sector agricola, e con-
sequentemente, para a economia portuguesa. O mercado externo, que tradicionalmente
servia para escoar os excedentes, passou a ser visto como um mercado alternativo, e até
mesmo preferencial. As empresas nacionais do sector vém-se, desta forma, obrigadas a
encetar processos de transformacga@o profundos assentes em novas orientagdes estratégi-
cas.

Perante este cenario, justifica-se uma analise/reflexdo sobre a orientagao estraté-
gica e a transformagdo de estruturas nas empresas do sector, na sua abordagem ao pro-
cesso de internacionalizagdo. Prop0e-se para tal, neste trabalho tal como no estudo de
investigac@o actualmente em curso, a aplicagdo do referencial metodologico desenvol-
vido por Sousa (2000) e designado de Grelha Integrada de Reflexao Estratégica (GIRE),
adaptada a um contexto de internacionalizag@o.

Na seccéo seguinte pretende-se ilustrar de uma forma breve o cenario actual do
sector vitivinicola mundial, nomeadamente no que diz respeito aos principais actores e
magnitude das trocas comerciais internacionais, seguindo-se, na terceira secc¢do, a ca-
racterizagdo da GIRE e a sua adaptag@o proposta - GIRE (i). Termina-se com breves

consideragOes finais.

2. 0 SECTOR VITIVINICOLA MUNDIAL: BATALHA “GLOBAL” E REDEFI-
NICAO DE ACTORES

Actualmente o sector vitivinicola pode caracterizar-se como uma “batalha global”.
Apesar dos Paises Tradicionalmente Produtores (PTP) ainda ocuparem uma posi¢ao de
topo na lista dos produtores mundiais, existe a grande preocupacdo de resolver o gap
entre a produg@o e o consumo doméstico, que na maior parte das empresas, passa por
prestar maior aten¢do ao mercado de exportacao (Campbell & Guibert, 2006).

A par da crescente globalizagdo dos mercados verifica-se uma redefini¢ao dos ac-
tores (ver Figura 1) num mercado em maturidade, caracterizado por uma sofisticagido
dos produtos (grandes exigéncias dos consumidores em termos de segmentagdo da oferta
¢ qualidade de servigo) e por uma intensificagdo da concorréncia e concentragao da
oferta (Porter, 1990).
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Figura 1 — Distribuicdo regional do comércio mundial do vinho
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Fonte: Elaboragdo propria a partir de dados da OIV

Coexistem dois modelos “contraditérios” - a tradigdo de uma regido versus o li-
beralismo industrial (Martin, 2007) - destacando-se um importante paradoxo: de um
lado, a importancia do terroir (com referéncia a origem) e de outro, as castas, reconhe-

cidas internacionalmente (ver Quadro 1).

Quadro 1 - Dois modelos diferentes no mercado
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Fonte: Adaptado de Barco et al (2006, p.7)

O sector fortemente regulado na Unido Europeia, através da OCM?, e levemente
regulado nos NPP, ¢ também um factor gerador de importantes distor¢des concorrenciais

no plano internacional (Rastoin ez al, 2006).

3 A OCM do vinho ¢ das mais completas ¢ complexas, regulamentando o sector desde a plantagdo
até ao consumidor. E uma organizagio comum de mercado (COM), que tem uma forte componente
de regulamentagdo: regulagdo das plantagdes, classificagdo dos vinhos, praticas enologicas, ecti-
quetagem, ctc.
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Os produtores do Velho Mundo encontram, assim, severos desafios em todos os
mercados dos NPP que implementaram sofisticadas e agressivas estratégias de marketing
internacional e que continuam a aumentar o seu oufput médio de vinhos de qualidade
(Campbell & Guibert, 2006).

Nos dois grandes grupos de paises, a par das alteracdes na oferta ¢ na procura,
verificou-se igualmente o aumento do comércio externo (Figura 2) e a intensificagao de
estratégias de internacionalizac@o, na tentativa de exportar em o excedente da producao

que ndo ¢ absorvido pelo mercado interno (Barco et al, 2006).

Figura 2 — Evolucao do comércio internacional de vinho (1 000 000 hl)
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Fonte: Elaboragdo propria a partir de dados da OIV

Perante este contexto, torna-se relevante analisar o comportamento das empresas vitivi-
nicolas de Portugal, em termos de estruturas organizacionais ¢ de orientagdo estratégica.
Para isso propde-se uma nova metodologia, direccionada especialmente a abordagem

do mercado internacional.

A GRELHA DE ABORDAGEM ESTRATEGICA - GIRE (i)

A GIRE foi especificamente construida para a abordagem estratégica de empresas
do sector vitivinicola em duas regides especificas — Alentejo ¢ Extremadura espanhola
— por Antdnio Sousa (2000). Esta assumiu o papel de “pivot” da estrutura metodoldgica
subjacente ao trabalho de investigacao desenvolvido pelo autor. Na Figura 3, apresenta-

-se a adequagdo da GIRE ao presente trabalho.
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Figura 3 — GIRE (i) — Estrutura Metodologica
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Fonte: Adaptado de Sousa (2000)

A GIRE (i) passa pela definig¢do das variaveis que, a partir de uma revisao bibliogréafica
aprofundada sobre o tema, mostram relevancia para a compreensao da actividade viti-
vinicola, numa perspectiva de gestao estratégica da internacionalizacao.

Os suportes de informagao, conforme ¢ salientado por Sousa (2000), baseiam-se numa
pesquisa bibliografica da literatura da especialidade (gestdo e vitivinicultura) e numa
pesquisa no terreno, propondo combinar a recolha e sintese bibliografica, a observacéo

directa, o diagndstico da realidade empresarial e a reflexdo criativa, tendente a delimitar
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¢ compreender a problematica em estudo, para sugerir linhas de actuagio estratégica ca-
pazes de melhorar a competitividade das empresas do sector. A Grelha orienta, assim, o
trabalho de investigagdo para que os objectivos previamente estabelecidos sejam atin-

gidos, estruturando-o em dois niveis de desenvolvimento: um preliminar e outro central

(idem).
Figura 4 — GIRE (i): agregacdo de componentes e concretiza¢do de objectivos
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Fonte: Adaptado de Sousa (2000)
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Assim, num nivel preliminar de analise caracterizam-se genericamente as empre-
sas em termos de recursos organizacionais, de informagao, tecnologicos e comerciais.
Num nivel central de analise explora-se a vertente estratégica, articulando os trés ele-
mentos que consubstanciam o denominado estudo sistémico C-R-P: factores contingen-
tes externos e internos (C), tipo de reflexdo estratégica (R) ¢ performance econdémica
P).

A caracterizacdo da dindmica da envolvente competitiva do sector — factor con-
tingente externo — ¢ feita com recurso ao modelo estrutural das cinco for¢as competitivas
de Porter (envolvente transaccional) e & analise PEST* (envolvente contextual).

Na construgao da GIRE, Sousa (2000) identificou quatro factores contingentes
internos a partir da reviséo de varios estudos de autores de referéncia no dominio da
gestdo estratégica: a logica do empresario, caracteristicas da actividade, extensdo da em-
presa e qualidade e caracteristicas dos SI/TL.

No que concerne a Performance, foi identificada como variavel a rendibilidade
econdmica, traduzida no indicador ROI.

Na Figura 5, é possivel identificar as variaveis que foram consideradas em cada
um dos quatro factores contingentes internos referidos, assim como as variaveis e indi-
cadores correspondentes (que figuram igualmente num questionario desenhado especi-
ficamente para este fim). Na adaptacao da GIRE, incluiu-se, com base nas perspectivas
de diversos autores®, um factor contingente interno adicional: o «perfil de internaciona-
lizagdo», que engloba a caracteriza¢do da forma de entrada e a evolugdo da actuacdo da
empresa no mercado internacional. Adequou-se igualmente o factor «ldgica do empre-
sario» (na tentativa de identificar qual a postura face ao mercado internacional) ¢ o factor
«extensdo e qualidade» (com o objectivo de caracterizar os produtos exportados).

No que respeita ao «tipo de reflexio estratégicay, identificaram-se duas dimensoes
com base numa revisao da literatura: o «crescimento de internacionalizagio» e o «grau

de internacionaliza¢do», resultando quatro tipos de reflexéo tipicos®: «exportagéo inata»

4 Andlise das dimensdes Politica, Economica, Social ¢ Tecnologica.

3 Czinkota ct al (2009), Johanson & Mattsson (1988), Johanson & Vahlne (1977), Johanson &
Wiedersheim-Paul (1975), Root (1994) ¢ Sharma & Erramilli (2004).

¢ De acordo com Oviatt & McDougall (1997).
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(crescimento de internacionalizagdo elevado / grau de internacionalizagdo baixo), «ex-
portagdo adoptivax» (baixo/baixo), «presenga global» (elevado/elevado) e «investimento
focalizadoy» (baixo/elevado).

Relativamente a operacionalizagdo deste estudo, a recolha de dados primarios sera feita
pessoalmente, através de implementagdo de um questionario (previamente testado). O
questionario sera dirigido aos empresarios e/ou gestores/directores gerais das empresas
identificadas na amostra (cf. Figura 3). A recolha de dados secundarios realiza-se junto
de organismos publicos, nomeadamente IVV (Instituto da Vinha e do Vinho), OIV (Or-
ganizagdo Internacional da Vinha e do Vinho), INE (Instituto Nacional de Estatistica) e

CVR’s (Comissdes Vitivinicolas Regionais), entre outros.

Figura 5 — Articulagdo sistémica C-R-P
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Fonte: Adaptado de Sousa (2000)
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CONSIDERACOES FINAIS

Esta reflex@o decorre de um projecto de investiga¢ao que esta em curso, no ambito
de um doutoramento em gestdo, pelo que o modelo especifico apresentado ainda nao
foi operacionalizado. No entanto, a base de partida — GIRE - mostra-se um instrumento
bastante consistente e fiavel (ja testado) para poder ser aplicado a um espago geografico
distinto (Portugal Continental) daquele a que foi ja aplicado (Alentejo ¢ Extremadura

espanhola) e numa perspectiva diferente: a internacionalizagdo empresarial.
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