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Resumo

As empresas utilizam varias estratégias de internacionalizagdo para conseguirem
expandir as suas atividades e/ou produtos para mercados além do doméstico. Para
serem bem-sucedidas é imperativo terem em conta as necessidades especificas dos
consumidores, as estratégias de potenciais concorrentes e a realidade dos paises onde
se pretendem inserir. Partindo do contexto de atuacao internacional da marca Casal
Garcia, o objeto do presente Trabalho de Projeto é contribuir para a melhoria da
estratégia de internacionalizacdo e presenga nos mercados internacionais. Assim,
através de uma marca ja com um longo percurso de internacionalizagéo, este estudo
insere-se na investigacao sobre a internacionalizagdo de uma marca, particularmente
do setor vitivinicola, reforcando a pertinéncia de se investir no desenvolvimento de
estratégias de internacionalizacao adaptadas a cada mercado de destino. Os métodos
de recolha de dados compreenderam questionarios de resposta aberta e documentos
organizacionais disponibilizados pela empresa. O programa de agéo resultante da
analise dos dados permitiu identificar as motivacbes para a internacionalizacdo da
marca Casal Garcia, as barreiras encontradas, o posicionamento da marca nos
mercados de exportacdo do vinho portugués e dos Vinhos Verdes e o modelo de
internacionalizacdo utilizado. O presente trabalho procura contribuir para a estratégia de
internacionalizacdo da marca, apresentando as motiva¢des da estratégia, os pontos
fortes e os obstaculos, o modelo de internacionalizacao utilizado e de que forma todos

estes fatores contribuiram para o posicionamento da marca no contexto internacional.

Palavras-chave: Internacionalizacio, Marca, Vinho Verde, Estudo de Caso
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Abstract

Companies use several internationalization strategies to expand their activities and/or
products to markets beyond their home country. In this sense, it is imperative to take into
account the specific needs of consumers, the strategies of potential competitors and the
reality of the countries where it is intended to enter. Taking the international performance
of the Casal Garcia brand as a starting point, the aim of this Work Project is to contribute
to the improvement of the internalization strategy and its presence in international
markets. Thus, with a long path of internalization, this study is part of the research on
the internalization of a brand, particularly in the wine sector, reinforcing the relevance of
investing in the development of internationalization strategies adapted to each target
markets. The data collection methods comprised open-ended questionnaires and
organizational documents provided by the company. The action program resulting from
the data analysis allowed the identification of the internationalization drivers of the Casal
Garcia brand, the barriers encountered, the positioning of the brand in the Portuguese
wine and Vinhos Verdes export markets and the internationalization model used. This
work seeks to define a action plan and recommendations to enhance this strategy,
presenting the drivers, the strengths and barriers, the internationalization model used
and how all these factors contributed to the positioning of the brand in the international

context.

Keywords: Internationalization, Brand, Vinho Verde, Case Study



- .
European Business School

INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

indice

AGRADECIMENTOS I

RESumO 1l
LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS Vi
inDICE DE FIGURAS VI
iNDICE DE QUADROS Vil
LISTA DE APENDICES IX

1. INTRODUCAO E IDENTIFICACAO DO PROBLEMA ORGANIZACIONAL 1
1.1. RazAo/ PROPOSITOS 1
1.2. ENQUADRAMENTO 1
1.3. OBIETIVOS 2
1.4. METODOLOGIA 3
1.5. ESTRUTURA 3

2. REVISAO DE LITERATURA 4
2.1. INTERNACIONALIZAGAO: DEFINIGAO DO CONCEITO 4
2.2. MODELOS E TEORIAS DA INTERNACIONALIZAGAO 5
2.2.1. Modelo Uppsalla 6
2.2.2. Teoria Born Global 8
2.2.3. Teoria das Redes 9

2.3. BARREIRAS A INTERNACIONALIZAGCAO 10
2.4. MOTIVAGOES PARA A INTERNACIONALIZACAO 14

3. DIAGNOSTICO, CONTEXTO ORGANIZACIONAL E OBJETIVOS ESPECIFICOS 19
3.1. DIAGNGSTICO 19
3.1.1. O vinho no Mundo 19
3.1.1.1. Produgdo 19

3.1.1.2. Consumo 23

3.1.2. O setor vitivinicola portugués 28
3.1.2.1. Produgdo e consumo 28

3.1.2.2. A comercializagdo do vinho portugués nos mercados internacionais 33

3.1.3. O setor vitivinicola dos vinhos verdes 37
3.1.3.1. Produgdo e exportagdo 38

3.2 CONTEXTO ORGANIZACIONAL 40
3.3 OBIETIVOS ESPECIFICOS 41

4. METODOLOGIA 42
4.1. TECNICAS DE RECOLHA DE INFORMAGAO E INFORMANTES 42



- .
European Business School

INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

4.2. PROCEDIMENTOS

4.3. TECNICAS DE ANALISE DA INFORMAGCAO
5. PROJETO/ PROGRAMA DE ACAO/ RECOMENDAGOES

5.1. BREVE APRESENTACAO DA EMPRESA
5.2. SELECAO DO CASO
5.3. APRESENTAGAO DA MARCA CASAL GARCIA
5.4. O PROGRAMA DE AGAO
5.4.1. Motivagbes para a internacionalizagéo do Casal Garcia
5.4.2. Barreiras a internacionalizagdo do Casal Garcia
5.4.3. O consumo de Casal Garcia e o seu posicionamento nos mercados de exportagdo do vinho
portugués e dos Vinhos Verdes

5.4.4. O modelo de internacionaliza¢éo da marca Casal Garcia
6. CONCLUSOES
7. LIMITAGOES

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
WEBGRAFIA

APENDICES

43
44

45

45
48
49
53
53
54

58
64

66

68

69
77
78



- .
European Business School

INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

Lista de abreviaturas e siglas

aC — antes de cristo

CVRVV — Comisséo de Viticultura da Regido dos Vinhos Verdes
DOC - Denominagao de Origem Controlada

DOP — Denominagao de Origem Protegida

UE — Uniado Europeia

EUA — Estados Unidos da América

Ha — hectares

I&D — Investigagéo e Desenvolvimento

IEFP — Instituto de Emprego e Formagéao Profissional

IGP — Indicagdo Geografica Protegida

IVV — Instituto da Vinha e do Vinho

mhl — millions of hectolitres

OECD - Organisation for Economic Co-operation and Development
OIV — International Organisation of Vine and Wine.

PME — Pequenas e Médias Empresas

Vi



- .
European Business School
INSTITU DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

TTUTO SUPERIOR

indice de Figuras

Figura 2.1 - Cadeia de estabelecimento 7
Figura 2.2 - Barreiras associadas ao processo de internacionalizagao 13
Figura 2.3 - Razdes que levam a internacionalizagéo 18

Figura 3.4 - Volume de produg¢ao mundial de vinho (excluindo sumos e mostos), 2000-

2020 em milhdes de hectolitros (mhl) 20
Figura 3.5 - Volume de producgéo de vinho da UE (excluindo sumos e mostos), 2000-
2020 em mhl 22
Figura 3.6- Consumo global de vinho entre 2000 e 2018 em mhl 24

Figura 3.7 - Consumo de vinhos (em mhl) comparado entre os 6 Maiores Paises
Consumidores Mundiais de Vinhos (excluindo sumos e mostos) e o Resto do Mundo
Consumidor de Vinhos 25
Figura 3.8 - Consumo mundial de vinho per capita (em litros) 27

Figura 3.9 - Areas de Indicacdo Geogréfica Protegida e respetivas Denominagdes de

Origem Protegida. 29
Figura 3.10 - Evolug&o da Area Total de Vinha - Portugal (ha) 31
Figura 3.11 - Evolugao do volume das exportagdes de vinho (hl) 35
Figura 3.12 - Evolucao do valor das exportagdes de vinho (milhares de euros) 35
Figura 3.13 - Preco médio por litro de vinho exportado em euros 37

Figura 3.14 - Evolugédo da producédo (excluindo mostos) de vinho na Regido do Vinho

Verde (1934-2020) 38
Figura 3.15 - Producao de vinho verde (1999-2000) em litros 39
Figura 3.16 - Exportagéo de vinho verde (1999-2019) em litros 40
Figura 5.17 - Produtos e marcas da Quinta da Aveleda 46
Figura 5.18 - Portefélio Casal Garcia 50
Figura 5.19 - Imagem do Casal Garcia nos anos 50 50
Figura 5.20 - Imagem publicitaria do Casal Garcia nos anos 80 51
Figura 5.21 - Imagem publicitéaria do Casal Garcia nos anos 90 52
Figura 5.22 - Evolugédo da marca Casal Garcia. 53

Figura 5.23 - Peso do valor de vendas na Quinta da Aveleda por marca (2015 a

novembro de 2020) 59
Figura 5.24 - Peso do volume de vendas do Casal Garcia na Quinta da Aveleda (Caixas
de 9L) 59
Figura 5.25 - Quotas dos vinhos verdes, em valor, no mercado nacional 61
Figura 5.26 - Preco médio dos vinhos verdes no mercado nacional 62
Figura 5.27 - Crescimento global das vendas de Casal Garcia 62

Vii



- .
European Business School
INSTITU DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

TTUTO SUPERIOR

indice de Quadros

Tabela 3.1 - Volume de producado de vinho dos paises fora da EU (excluindo sumos e

mostos), 2000-2020 em mhl 21
Tabela 3.2 - Produgao de vinho (sumos e mostos excluidos) nos paises da UE em mhl

23
Tabela 3.3 - Consumo de vinho por pais em mhl 26

Tabela 3.4 - Evolugéo da Produgédo Total por Regido Vitivinicola em Portugal de 2009/10

a 2019/20 (em hl) 30
Tabela 3.5 - Previsdes de producado nacional 2020/2021 (em mhl) 32
Tabela 3.6 - Evolugéo das Importagdes de vinho por pais de origem em hl 33

Tabela 3.7 - Exportagbes de vinho portugués por pais em milhares de euros e hl 34
Tabela 3.8 - Evolugéo das exportagdes de vinho portugués por Continente em mhl 36
Tabela 3.9 - Principais destinos de exportagédo do vinho verde (2010-2000) em mhl 40
Tabela 5.10 - Quota da Quinta da Aveleda nas exportacdes de Vinho Verde 46
Tabela 5.11 - Sintese dos resultados do questionario 55

Tabela 5.12 - Percentagem das vendas de cada produto dentro da marca Casal Garcia

60
Tabela 5.13 - Quota da marca Casal Garcia nas exporta¢des de vinho verde 63
Tabela 5.14 - Principais mercados de exportagao do Casal Garcia 64

viii



- .
European Business School

INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

Lista de Apéndices
Apéndice 1. Questionario 77

Apéndice 2. Pedido de colaboracido aos colaboradores dos departamentos de

Marketing, Comercial e 1&D 78

Apéndice 3. Sistema de categorias resultante da anélise de dados 79



- .
European Business School

INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

1. INTRODUGAO E IDENTIFICAGCAO DO PROBLEMA ORGANIZACIONAL

1.1. Razao/ Propésitos

Focando-se na marca Casal Garcia, o presente trabalho procura contribuir para a
estratégia de internacionalizagdo da marca, apresentando as motivagdes da estratégia,
os pontos fortes e os obstaculos, o0 modelo de internacionalizacio utilizado e de que
forma todos estes fatores contribuiram para o posicionamento da marca no contexto

internacional.

As conclusdes podem contribuir para melhorar a estratégia implementada. Tendo
acesso a uma marca ja com um longo percurso internacional, este estudo visou fazer
uma analise aprofundada sobre esse percurso, no sentido de providenciar dados e
conclusdes uteis e relevantes que potenciem uma estratégia de internacionalizacao
bem-sucedida (Neto & Forte, 2020).

1.2. Enquadramento

No atual panorama mundial, a internacionalizacdo tornou-se imprescindivel para a
maioria das empresas, sendo crucial para o0 aumento do volume de negdcios e a
melhoria da performance empresarial. A internacionalizagao permite dar resposta aos
desafios da globalizagdo, assim como representa uma solugdo para os problemas
advindos de contextos econdmicos nacionais. A ado¢do de uma estratégia de
internacionalizacdo implica que as empresas reunam um conjunto de recursos,
capacidades e competéncias que Ihes permitam diferenciar no mercado, tendo em vista

a obtencgdo de vantagens competitivas.

A necessidade de encontrar novos mercados, quer por saturagdo dos onde ja estao
inseridos ou porque os mercados mundiais oferecem oportunidades de negécio e
inovacao (Hashim, 2015), fazem com que cada vez mais as empresas se foquem nos
mercados internacionais ao invés de apenas nos mercados nacionais. Por esta razao,
o processo de internacionalizagao é profundamente estudado, levando a exploragao de

novos mercados, o que pode implicar a criacido de novas marcas.

As empresas utilizam varias estratégias de internacionalizagdo para conseguirem
expandir as suas atividades e/ou produtos para mercados além do seu pais. Para isso,
€ imperativo ter em conta as necessidades especificas dos consumidores, as
estratégias de potenciais concorrentes e a realidade dos paises onde se pretende inserir
(Cardeal, 2015).
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E preeminente as empresas analisarem os mercados onde atuam e/ou onde pretendem
entrar, 0s recursos e capacidades organizacionais necessarios e definir a estratégia, ou
estratégias, a adotar tendo em vista a competitividade. Além disso, apés iniciado e
implementado o processo de internacionalizacdo de uma empresa ou marca, tendo em
vista a sustentabilidade da vantagem competitiva, o nivel de internacionalizagao deveria
acompanhar a evolugdo dos mercados, assim como o desenvolvimento das

competéncias internas deveria caminhar nesse sentido (Freire, 2008).

Em Portugal, no ano de 2018, existia mais de 4,6% de empresas com um perfil
exportador do que em 2017, totalizando 25.918 empresas (Instituto Nacional de
Estatistica, 2020). Este crescimento comprova a importancia que a internacionalizagao
tem ganho no tecido empresarial nacional, assim como realga a aposta das empresas
nacionais na internacionalizacdo. Inicialmente motivadas para a internacionalizacao
pela saturagdo do mercado interno, pela necessidade de dar resposta as exigéncias de
clientes ou pela acao da concorréncia (Machado, 2004), as empresas prosseguem o
seu processo de internacionalizacdo, replicando e adaptando as estratégias bem-
sucedidas em outros mercados, alcangando uma escala global de atuacéao (Fletcher et
al., 2021). Assim, é através da aposta e do crescimento da presenga em mercados
internacionais que as empresas desenvolvem estratégias de crescimento e
sustentabilidade (Simdes et al., 2013).

Neste ambito, o presente estudo visa analisar e avaliar o caso especifico da
internacionalizacdo da marca Casal Garcia, identificando as estratégias bem-sucedidas
e tragando um programa de agao que visa a maximizagao dos beneficios decorrentes
da internacionalizagdo, assim como a potencializacdo do proprio processo nos

mercados onde ja se encontra inserida e nos mercados onde pretende entrar.

1.3. Objetivos

Para o cumprimento do objetivo geral deste trabalho, estabeleceram-se os seguintes
objetivos especificos: (1) ldentificar e analisar as principais motivacbes para a
internacionalizacdo da marca Casal Garcia; (2) Identificar e analisar as principais
barreiras na estratégia de internacionalizagdo da marca Casal Garcia; (3) Analisar e
posicionar o consumo de Casal Garcia nos mercados de exportagédo do vinho portugués
e dos Vinhos Verdes; (4) Contribuir para a melhoria do processo de internacionalizacao

da marca Casal Garcia, considerando os seus mercados de exportagao.
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1.4. Metodologia

Os métodos de recolha de dados compreenderam questionarios de resposta aberta e
analise de documentos organizacionais disponibilizados pela empresa. O programa de
agao resultante da analise dos dados permitiu identificar as motivagdes para a
internacionalizacdo da marca Casal Garcia, as barreiras encontradas, o posicionamento
da marca nos mercados de exportagdo do vinho portugués e dos Vinhos Verdes e o

modelo de internacionalizagao utilizado.

1.5. Estrutura

O presente trabalho encontra-se dividido em sete partes. A primeira parte diz respeito a
introducéo e identificagdo do problema organizacional. Na segunda parte procede-se a
revisdo de literatura onde sdo expostos o0s conceitos chave relativos a

internacionalizagao.

De seguida encontra-se o diagndstico, contexto organizacional e objetivos especificos
onde é feito um enquadramento sobre o setor vitivinicola. Na quarta parte encontra-se

a metodologia seguida na realiza¢ao do trabalho.

O projeto/ programa de agéo/ recomendagdes encontram-se na quinta parte, seguido

das conclusdes e limitagcbes inerentes ao trabalho.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. Internacionalizagao: definicao do conceito

A internacionalizacido tem-se revelado crucial para o aumento das vendas, do nivel de
atividade e, consequentemente, para a melhoria da performance das empresas e do
seu valor acrescentado fora do pais (Meyer, 1996). Por essa razdo, e de acordo com

Gnizy e Shoham (2014), é cada vez mais uma estratégia empresarial prioritaria.

De acordo com Borini (2006), a internacionalizagdo pode ser considerada a partir do
momento em que a empresa deixa de atuar nos limites do seu mercado nacional e
comeca a expandir-se para outros mercados internacionais. Isto pode acontecer através
de varias formas de atuacdo como, por exemplo, a comercializagdo de produtos

nacionais que desenvolve atividades entre paises diferentes (Abrantes, 1999).

A par da internacionalizagdo, a globalizagdo € um conceito que, embora usado
usualmente, também carece de uma definicdo consensual. Isto deve-se ao facto de este
fendmeno ser bastante complexo e abranger processos sociais, politicos e econémicos
(Ahamer et al.,, 2014), que criam e aumentam interdependéncia entre os paises
(Brinkman & Brinkman, 2002).

De acordo com Cateora (2016), é necessario considerar o envolvimento universal da
globalizacdo, dado que a internacionalizacédo se assume como a performance do
negocio, incluindo o prego, a promogao, o produto e a distribuicdo das decisdes. Além
disso, a internacionalizacio é determinada por varios fatores externos — leis, costumes
e diferengas culturais existentes nos diferentes paises — que € necessario ter em
consideracdo quando a empresa toma a decisdo de se internacionalizar (Cateora,
2016).

O fator globalizagéo e todas as mudangas adjacentes causam um grande contraste na
economia, fazendo com que seja necessario as empresas agirem no panorama
internacional (Martin & Lépez, 2007). Neste sentido, a importancia da
internacionalizacdo de uma marca é imparcial e inegavel - tem sido abordado através

de diferentes perspetivas ao longo do tempo, dando lugar a inumeras teorias.

A necessidade de encontrar novos mercados, devido a saturacdo daqueles em que se
encontram inseridos ou as oportunidades de negocio e inovagédo oferecidas pelos
mercados mundiais (Hashim, 2015), faz com que cada vez mais as empresas se foquem

nos mercados internacionais ao invés de apenas nos mercados nacionais.
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Existem muitos modelos de internacionalizacdo que as empresas utilizam na sua
estratégia, podendo subdividirem-se em micro estratégias, quando o mercado assim o
exige. A questao fulcral é conseguir fazé-lo de maneira correta, atendendo sempre aos

inimeros obstaculos que as variaveis apresentam.

As empresas utilizam varias estratégias de internacionalizagdo para conseguirem
expandir as suas atividades e/ou produtos para mercados além do doméstico. Para isso,
€ imperativo ter em conta as necessidades especificas dos consumidores, as
estratégias de potenciais concorrentes e a realidade dos paises/mercados onde se

pretendem inserir (Cardeal, 2015).

E importante ter em atencdo que a internacionalizag&o acarreta um elevado risco e exige
importantes recursos da empresa. Este processo envolve uma constante aprendizagem
interna, transferéncia de conhecimento e adaptagédo (Garcia et al., 2017). De seguida
apresentam-se os modelos e teorias dominantes sobre a internacionalizagdo de uma

marca.

2.2. Modelos e teorias da internacionalizagao

Ao longo dos anos, varios autores tentaram explicar e sistematizar os comportamentos
internacionais das empresas. Empresas diferentes, muitas vezes traduzem
necessidades e “taticas” diferentes. O que todas as empresas tém em comum é o facto
de tentarem sempre minimizar o risco inerente ao processo de internacionalizacio. Para
isso, a escolha da estratégia de internacionalizagdo que melhor se adapta a empresa
para iniciar a atividade num novo mercado é crucial e podera elevar o impacto no

desempenho da empresa a longo prazo (Chen & Hu, 2020).

Embora exista uma grande diversidade de modos de entrada e possiveis combinagdes
dos mesmos (Békésa & Murakdzy, 2016), parece haver consenso sobre dois grupos
onde é possivel agrupar as teorias: as teorias econdémicas e as teorias comportamentais
das empresas. O primeiro defende que a otimizacdo do modo de entrada de uma
empresa num mercado externo passa pela analise dos custos e dos riscos associados
quer ao mercado em questao, quer da propria empresa, tentando assim minimizar os
seus riscos. Pelo lado das teorias comportamentais, afirma-se que o processo de
internacionalizacdo de uma empresa passa por uma sequéncia de etapas onde o
gradual aumento do conhecimento € proporcional ao compromisso e integracao da

mesma no mercado (Johanson e Vahlne 1977).
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2.2.1. Modelo Uppsalla

Um dos modelos de internacionalizacdo mais referenciados pela literatura é o Modelo
do Uppsala (Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975). De acordo com este modelo a
internacionalizacdo de uma empresa é um processo gradual e de aprendizagem ao
invés de grandes investimentos de uma so vez. Assim, inicialmente a empresa deve-se
desenvolver no seu proprio mercado, pelo que a internacionalizacdo é a consequéncia

de um conjunto de decisdes incrementais.

Os autores afirmavam que as grandes barreiras a internacionalizagado sdo a falta de
conhecimento e de recursos, algo que poderia ser contornado através da tomada de
decisdo e da aprendizagem sobre os mercados externos. Com o continuo aumento do
conhecimento através das atividades e operagbes nos mercados internacionais, a
empresa ira encontrar um mercado que suscitara maior interesse, decidindo assim, nao
sO aumentar a quantidade de recursos, mas também estabelecer canais de informagao

com o mercado em questao.

A partir destas constatac¢des, Johanson e Vahine (1975) definiram quatro etapas a que

deram o nome de “establishment chain’:

e Atividades de exportacdo nao regulares: a empresa nao tem qualquer
compromisso de recursos nem qualquer canal de informagdo regular com o
mercado, mas ao mesmo tempo requer uma menor utilizacdo de recursos

proprios e um menor risco associado;

e Exportacdo por intermédio de representantes independentes (agentes): a
partir desta segunda etapa a empresa ja tem algum compromisso com o
mercado o que se traduz numa maior exposi¢ao ao risco. Em contrapartida agora
consegue ter informag¢des mais regulares sobre os fatores que influenciam as
vendas, maior controlo das atividades e maior experiéncia e conhecimento de

mercado;

e Instalacdo de uma subsidiaria de vendas: aumento do compromisso de

recursos com o mercado, o que se traduz também num aumento de informagao;

o Instalagcdo de uma subsidiaria de producao: aumento do comprometimento

de recursos.

E possivel perceber que as quatro etapas seguem um padrdo de envolvimento
crescente na internacionalizagdao onde, de acordo com os autores, crescem dois

aspetos:
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a establishment chain traduz-se num maior envolvimento sucessivo de recursos
e também conduz a experiéncias e informagbées de mercado bastante diferentes

para a empresa (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975, p. 307).

De acordo com Johanson & Wiedersheim-Paul (1975) e mais tarde apoiado por
Sylverberg (2004), esta sequéncia de etapas ndo necessita obrigatoriamente de seguir
todo o processo: a ordem pode ser alterada, uma vez que as especificidades do
mercado, da capacidade e do estado da empresa sao diferentes em cada caso e etapas
podem ser ultrapassadas, dada a experiéncia das empresas que pode ja possuir em

mercados internacionais, tal como pode ser observado na Figura 1.1.

Figura 2.1 - Cadeia de estabelecimento

Tradicional Exemplo de salto na cadeia
Atividade Atividade
exportadora nao exportadora nao
regular regular

Exportacao
direta ou indireta

JL

Exportagao
direta ou mdireta

Estabelecimento
de subsidiaria de
vendas

L

Estabelecimento
de subsidiaria de
vendas

1L

Producao e/ou
manufatura

JL

Produgao e/ou
manufatura

Fonte: Sylverberg (2004).

Os autores remetem o seu estudo para dois vetores de decisdo: a distancia psiquica (ou
psicolégica) e a dimensédo do mercado. A distancia psiquica pode ser compreendida
como “um processo mental, em termos de percegdo e compreensao, das diferencas
culturais e de negdécios” (Evans et al., 2000, p. 376-377), ou de acordo com Johanson e
Wiedersheim-Paul (1975), sdo as diferengas entendidas entre valores, praticas de
gestdo e educacdo de dois paises. De acordo com os autores, as empresas
normalmente comecam o seu processo de internacionalizacdo com mercados

psiquicamente mais proximos, evoluindo para novos mercados, associados a uma
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distancia psiquica sucessivamente maior, ou seja, comegam a internacionalizagdo em

mercados que podem entender com mais facilidade.

Em suma, este modelo demonstra a forte tendéncia que as empresas tém em focar os
seus compromissos em mercados externos, em fungdo do seu crescimento e da sua
experiéncia nesses mercados (Hollensen, 2011). Pedersen e Shaver (2000) fortalecem
este modelo, afirmando que se pode verificar uma abordagem mais direta na
internacionalizagcao que considera um processo onde as empresas vao adquirindo

experiéncia e conhecimento, progredindo no seu envolvimento com o mercado externo.

Com a analise deste modelo, foi possivel encontrar algumas limitacbes que o
acompanham. Segundo Vissak (2004), o modelo ndo esta adequado aos setores de
servicos e também né&o explica a razao pela qual as empresas passam diretamente da
fase de exportagao para fases mais avancadas. Por outro lado, de acordo com Moraes
(2008), a auséncia da abordagem dos licenciamentos, aquisicbes e aliangas
estratégicas, afirmando ainda que, com a progressédo da globalizagdo, as distancias
psiquicas tém sido reduzidas, visto que algumas empresas exportam para mercados
com distancias psiquicas maiores devido a inumeros fatores determinados pelo
ambiente. E, por fim, por ndo explicar as empresas que nascem globais - Born Globals
(Knight & Cavusgil, 1996), os exportadores instantaneos (Coviello & McAuley, 1999) e
as start-ups globais (Oviatt & McDougall, 1994).

2.2.2. Teoria Born Global

No seguimento da lacuna apresentada ao estudo Uppsala, é de interesse determo-nos
um pouco na teoria Born Global. De acordo com esta teoria, existe um conjunto de
empresas que, embora possam possuir poucos recursos fisicos e financeiros, se
internacionalizam rapidamente de maneira a conseguir obter vantagens competitivas
em mercados estrangeiros (McDougall & Oviatt, 1994; Dib e Rocha, 2009), contrariando
o processo gradual defendido no Modelo de Uppsala.

Embora esta teoria tenha aparecido em 1993 num estudo efetuado por Rennie em
empresas australianas, ja havia quem mostrasse que as PME, através de inovacgao
tecnoldgica ou de produto, poderiam ser altamente competitivas internacionalmente
(Namiki, 1988). No fundo, as Born Global sdo empresas criadas para serem globais num
mundo global, operando em diversos mercados em simultdneo e adaptando as suas
formas de entrada em mercados mediante as necessidades que cada um demonstra.
Com produtos de qualidade embora mais “descartaveis”, standard e que requerem uma

constante inovacgao, este processo de internacionalizacdo esta muitas vezes associado
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a empresas de alta tecnologia, mas estudos mais recentes demonstram que em certos
setores mais tradicionais também se aplicam (Dominguinhos & Simdes, 2001).
Normalmente, os fundadores e gestores destas empresas sdo pessoas bastante
empreendedoras, com experiéncia profissional em start-ups, uma forte visdo e
experiéncia internacional, com bastantes conhecimentos e networking (imprescindiveis
para o sucesso destas empresas) e com uma enorme tolerancia ao risco (McDougall &
Oviatt, 1994). Todas estas caracteristicas fazem com que os gestores e fundadores
consigam encontrar oportunidades de obter lucro ao estabelecer opera¢cdes em varios
mercados sem que o “liability of newness” se note tanto (Pia et al., 2013).

Esta teoria também contraria 0 modelo Uppsala quando defende que algumas empresas
nao necessitam de se consolidar no mercado doméstico ou de atingir uma grande escala
para serem rentaveis e se internacionalizarem. A justificacdo para isto assenta na
diminuigdo continua dos custos (comunicacdo, produgdo e tecnologia), mas
principalmente no facto de operarem em nichos de mercado em resposta a preferéncia
dos consumidores por produtos cada vez mais customizados (Rennie, 1993).

Seja a perspetiva ou teoria que adotemos, resulta claro da analise anterior que a forma
escolhida para a expanséao internacional das empresas € influenciada por diferentes

opcdes e obstaculos encontrados na relagcdo com os mercados externos.

2.2.3. Teoria das Redes

De acordo com esta teoria - também proveniente do Modelo Uppsala - o processo de
internacionalizagdo é gradual, mas ao invés de depender da recolha e analise de
informacdo, esta depende da criacdo de redes entre empresas (Lejpras 2009). De
acordo com os autores, "Pesquisa empirica tem demonstrado que as empresas,
desenvolvem e mantém relagbes de negoécios duradouras com outros atores de
negocios” (Johanson & Vahlne 1990, p. 18). Devido a dificuldade existente na obtencéo
de recursos necessarios a sua internacionalizacido, muitas empresas tentam compensar

na procura de relagdes com outras empresas (Dominguinhos, 2000).

Estas relagdes podem ser relagdes fortes ou fracas. Segundo Lorga (2003), as relagbes
fortes sdo de longa duragao e baseadas em confianga e empenho mutuo. Ja as rela¢des
fracas acontecem quando o empenho é praticamente nulo, mas existe interesse em
manté-la devido as vantagens casuais adjacentes, como por exemplo o aumento das
redes. Assim, quanto maior for o numero de redes que uma empresa tiver, maior é a

probabilidade de obter conhecimento sobre os mercados estrangeiros.
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Segundo Johanson e Mattsson (1988) e mais tarde citado por Dominguinhos (2000), o
processo de internacionalizagdo das empresas, de acordo com a teoria das redes, pode
ser feito através de: extensao internacional, onde cria relagcbes e redes em novos
mercados; penetracao internacional, onde a criacdo de redes é efetuada em mercados
onde a empresa ja se encontra minimamente presente; e integragao internacional, onde
a criacao de redes é efetuada em mercados diferentes a par da coordenacgao das redes

ja existentes em mercados estrangeiros.

Cruzando o grau de internacionalizagdo do mercado e o grau de internacionalizagéo das
empresas, de acordo com Johanson e Mattsson (1988) é possivel agrupar as empresas
em quatro categorias distintas: “The Early Starter”, “The Lonely International”, “The Late
Starter” e “The International Among Others”. As empresas "Early Starter" possuem
pouco conhecimento dos mercados estrangeiros, devido ao seu baixo grau de
internacionalizacdo, ndo conseguindo assim usar apenas relagées no pais de origem
para o ganhar; no caso das empresas “Late Start”, possuem fornecedores e clientes
internacionalizados, tendo assim uma série de relagdes indiretas com redes
estrangeiras de maneira a conseguir ganhar conhecimento sobre outros mercados; no
caso das empresas “Lonely International”, estas residem numa rede internacional
inexperiente, mas o0 seu maior grau de compromisso com O processo de
internacionalizacdo, refletido pelo seu grau relativamente elevado de
internacionalizacao, é suficiente para proporcionar a empresa maiores niveis de
conhecimento relativamente as empresas "Early Starter” e "Late Starter”, por fim, as
empresas “International among Others", a par das empresas "Lonely Internacional”, tém
estabelecido e desenvolvido posi¢des e recursos em mercados internacionais, contudo,
também possuem uma macro-posi¢cao nas suas redes altamente internacionalizada, o

que se lhes proporciona niveis mais elevados de conhecimento.

2.3. Barreiras a internacionalizagao

Embora a internacionalizagdo seja uma opc¢ao que possa trazer inUmeras vantagens
para as empresas, existe sempre o0 “outro lado da moeda”. Qualquer estudo sobre a
internacionalizacdo vem com um capitulo bem extenso sobre as barreiras a
internacionalizacdao, demonstrando assim a dificuldade, cada vez mais acrescida, na

tomada desta decisao estratégica de uma empresa/marca.

A internacionalizagdo exige um comprometimento gradual de recursos com o novo
mercado, uma vez que, durante o processo, as empresas deparam-se com varias

incertezas (Conconia et al., 2016).

10
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Coviello e McAuley (1999) afirmam que, ndo séo s6 as grandes empresas, mas também
as pequenas e médias empresas, se podem tornar globais. Além disso, afirmam
também que a internacionalizagdo de uma PME é definitivamente util quando se trata
de contribuir para o crescimento econémico e prosperidade de um pais. Contudo, uma
coisa a ter em mente é que nem todas as PME estao prontas para a expansdo em
mercados externos face a alguns fatores e limitagdes a ter em consideragdo quando se

olha para a internacionalizagéo.

As barreiras a internacionalizacdo sao definidas de varias maneiras por diversos
autores. Segundo Ojasalo e Keranen (2011) sdo as limitagdes que existem na entrada
de novos mercados e barreiras operacionais, que aparecem nas empresas que ja estao
presentes em mercados externos. Leonidou (1995) define como attitudinal, structural,
operative or other constraints that hinder or inhibit companies from taking the decision

to start, develop or maintain international activity.

De acordo com o relatério “Top Barriers and Drivers to SME Internationalisation” da
Organisation for Economic Co-operation and Development [OECD] (OECD, 2009) sao
quatro as principais barreiras a internacionalizacido: auséncia de apoios para financiar
as exportagdes, pouca informagao para analisar e identificar novos mercados, inaptidao
de contactar potenciais clientes estrangeiros e limitagdo de tempo de gestao,

competéncias e know-how.
Detalhemos um pouco cada um destes grupos de barreiras a internacionalizagao:
(i) Auséncia de apoios para financiar as exportagoes

A auséncia de apoios para financiar as exportacdes e recursos fisicos € uma das
principais barreiras a internacionalizacao devido, numa fase mais inicial, a requisitos de
capital e outros recursos firmes, bem como o acesso condicionado e limitado a

infraestruturas chave.

Muitos destes problemas advém da falta de informagao sobre apoios governamentais,
nao apenas financeiros, mas qualquer tipo de apoio que tenha como objetivo colmatar

falhas de mercado associadas a falta de recursos e de capacidades das empresas.

A criacao destes apoios por parte das entidades governamentais é tao importante como
assegurar que as empresas tém conhecimento dos mesmos (Torres et al., 2016). Este
problema foi relatado por um estudo feito em Inglaterra pela Cadmara do Comércio
Britanica. De acordo com o inquérito feito a PME, mais de 65% nao conhecia nenhum

apoio publico facultado pelo governo (House of Lords, 2013).

(i) Pouca informacgao para analisar e identificar novos mercados

11
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Mesmo com a disponibilidade de informagdo que hoje existe, torna-se complicado
encontrar informacdes que realmente tenham valor para as empresas sobre os
mercados chave (Barnes et al., 2006). Embora haja entidades que se foquem no estudo

de mercados, por norma sio caras e, muitas vezes, pouco eficazes.
(iii)  Inaptidao de contactar potenciais clientes estrangeiros

Um pouco a par da barreira anteriormente identificada, a dificuldade em
contactar/encontrar potenciais clientes ou até parceiros estrangeiros continua a ser das
principais dificuldades que as PME encontram no seu percurso de internacionalizagao.
E importante conhecer bem o mercado para saber exatamente como comunicar o

produto e com que parceiro o podemos fazer melhor.
(iv) Limitacado de tempo de gestao, competéncias e know-how

A limitagdo da base de conhecimento de gestdo, competéncias e know-how surgem
como um obstaculo de topo a internacionalizagdo das PME. Estas limitagdes podem,
por exemplo, impedir operacdes de se concretizarem, conduzindo a investimentos mal

aplicados, entre outros.

De acordo com Hollensen (2011), algumas barreiras encontram-se no inicio do processo
e outras encontram-se numa fase mais avancada do processo de internacionalizagao.
No inicio do processo os fatores criticos s&o principalmente constituidos por barreiras
internas que vao de encontro as ja referidas (recursos insuficientes, falta de
conhecimento e ligacdo com os mercados externos, falta de financiamento, entre
outros). Em relacdo as barreiras que se encontram numa fase mais avangada do
processo, Hollensen dividiu em trés grupos: riscos gerais de mercado, riscos comerciais

e riscos politicos/burocraticos.

No que diz respeito aos riscos gerais de mercado, Hollensen inclui: concorréncia de
outras empresas em mercados estrangeiros; diferencas na utilizagao dos produtos nos
mercados externos; diferencas culturais e linguisticas; dificuldade em encontrar
distribuidores/ parceiros em mercados externos; complexidade em enviar servigos para
clientes estrangeiros e especificidade dos produtos que as vezes os mercados externos

exigem.

No que toca aos riscos comerciais podemos encontrar: variagao cambial em contratos
efetuados em moedas estrangeiras; dificuldade em obter financiamento para

exportagcdo; atrasos ou até carga danificada nos produtos exportados.

No caso dos riscos politicos, Hollensen inclui os riscos que resultam dos paises externos

e os de origem: politicas de exportagdo/ importagdo e medidas protecionistas;

12
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complexidade na regulamentacgdo; instabilidade politica e civil; falta de assisténcia

governamental e falta de apoio governamental nos processos.

Segundo as conclusbes do estudo realizado pela Deloitte e a Agéncia para o
Investimento e Comércio Externo de Portugal [AICEP] (Deloitte e AICEP, 2014), “Estudo

sem fronteiras”,

“as dificuldades referidas derivam nédo sé de algum desconhecimento e de barreiras ao
acesso a paises com culturas comerciais diferentes, mas também estao relacionadas

com capacidade de obtencéo de recursos financeiros e recursos humanos qualificados”.

Da evolugao face ao estudo realizado em 2012, é de realgar duas coisas: as barreiras
mencionadas em 2014 sdo consistentes com as que se verificaram em 2012; a clara
evolugdo positiva no nivel do conhecimento que as empresas afirmam possuir
relativamente aos apoios/ incentivos governamentais a internacionalizagdo, tal como

evidencia a Figura 1.2.

Figura 2.2 - Barreiras associadas ao processo de internacionalizagao

Barreiras associadas ao processo de internacionalizagao

DESCONHECIMENTO DOS MERCADOS INTERNACIONAIS 51%

BARREIRAS A ENTRADA NO(S) PAIS(ES) DE DESTINO 51%

MOBILIZAGAO DE RECURSOS FINANCEIROS

DESCONHECIMENTO DO MODO DE NEGOCIACAO/ PROCESSO DE DECISAO
NO(S) PAIS(ES) DE DESTINO
DIFICULDADE DE OBTENGAO DE RECURSOS QUALIFICADOS NOS
MERCADOS DE DESTINO
FALTA DE APOIO/ INCENTIVOS GOVERNAMENTAIS A
INTERNACIONALIZAGAO
DESCONHECIMENTO DA LINGUA DO(S) PAIS(ES) DE DESTINO E /OU
OUTRAS BARREIRAS CULTURAIS

AUSENCIA DE ACORDOS PARA EVITAR A DUPLA TRIBUTACAO OU DE
PROMOGAO E PROTECGAO RECIPROCA DE INVESTIMENTOS

FALTA DE APOIO E /OU COMPROMISSO DA EQUIPA DE GESTAO PARA O

PROGRAMA DE INTERNACIONALIZAGAO

2014 wm2012

INEXISTENCIA DE RECURSOS INTERNOS PARA ENDERECAR ESTES TEMAS 18%

Fonte: Deloitte & AICEP, 2014 (adaptado).

Em sintese, as barreiras a internacionalizagdo, mormente numa fase mais inicial de
exportacdo, sdo causadas pela interacdo entre os constrangimentos internos da
empresa e as condigdes do ambiente externo (Igwe & Ngo, 2019). As empresas devem
desenvolver estratégias que permitam identificar, minimizar e/ou ultrapassar os
obstaculos que possam aparecer no seu caminho. Alguns destes desafios, como por

exemplo a desvalorizacdo da moeda, nido diferem quase nada de setor para setor, ao

13
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contrario de outros entraves que sao mais especificos ao setor, como por exemplo as

taxas aplicadas as bebidas alcodlicas.

2.4. Motivagoes para a internacionalizagao

Neste percurso, € agora necessario entender as motivagbes e os beneficios de um
processo de internacionalizacdo para a empresa, bem como a atratividade que a
prospegao em novos mercados estrangeiros representa, uma vez que leva a empresa
a investimentos que terdo impacto significativo na estratégia de internacionalizacao.
Assim, as motivacdes que sao identificadas por cada empresa referem-se aos valores
que conduzem e mantém o comportamento orientado em fungéo dos objetivos (Tulder,
2015).

De acordo com Leonidou e Spyropoulou (2007), o estimulo a internacionalizagéo
provém de uma variedade de fatores, e pode variar de acordo com o tempo, 0 espaco
e os contextos industriais. Independentemente dos fatores contextuais, existem certos
motivos que desempenham sistematicamente um papel fundamental no incentivo as
empresas mais pequenas, por exemplo, para exportarem, tais como o desejo de atingir
vendas, lucros e crescimento extra; utilizar uma melhor capacidade de produgao ociosa;
explorar um produto Unico/ patente; evitar as ameacas de um mercado interno saturado;

e reduzir a dependéncia do mercado interno.

Alguns destes motivos podem levar a uma abordagem oportunista a
internacionalizagdao, enquanto outros denotam uma adogao deliberada. Foi também
demonstrado que, embora existam outros estimulos com menor impacto, estes nao
devem ser subestimados porque o seu papel pode aumentar sob certas condi¢gdes ou

tornar-se complementar aos estimulos com um impacto mais forte.

Leonidou et al. (1998) descobriram que as organizagbes estdo frequentemente
dispostas a internacionalizar-se por quatro razées. Em primeiro lugar, pode ser devido
a um crescimento lento da economia nacional, causado por uma diminuigcdo do numero
de oportunidades no mercado doméstico. Consequentemente, uma organizacao
procurara outras oportunidades em novos mercados internacionais (Chandra et al.,
2009). Em segundo lugar, podera haver um défice comercial seguido de desvalorizagéo
cambial. Terceiro, a liberalizacdo do sistema comercial mundial pode levar a uma
minimizag¢ao das barreiras protecionistas dos mercados internacionais. Em quarto lugar,
a concorréncia global, por norma, é mais intensa no ambiente empresarial internacional.
Estas quatro razdoes tém desenvolvido a dindmica das exportagdes e,

consequentemente, das internacionalizagdes das empresas.
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Embora a iniciativa de uma empresa em aumentar as suas exportacdes tenha um papel
muito determinante na sua internacionalizagdo, o papel do governo também é
extremamente importante. Gripsrud (1990) afirma que os governantes de um pais
podem encorajar as suas empresas a pensar globalmente, expandindo as suas areas
de servico aos mercados externos, na expectativa de aumentar as exportacoes,

ajudando assim a economia do seu pais.

A par das barreiras a internacionalizagao anteriormente referidas, o relatério «Top
Barriers and Drivers to SME Internationalisation» da OCDE (2009), também analisa as
motivagdes para a internacionalizagdo das PME. Foram significativamente destacados
quatro motivos principais: motivos de crescimento; motivos relacionados com o

conhecimento; existéncia de networks e supply chain; e condigdes do mercado interno.
(i) Motivos de crescimento

As oportunidades de crescimento associadas aos mercados internacionais foram
identificadas como um fator-chave fundamental de exportagdo em varios estudos (Orser
et al., 2008; Rundh, 2007; Barnes et al., 2006; Reynolds, 2007). Quando a empresa
entra num mercado novo tera ao seu alcance novos clientes, 0 que podera levar ao
aumento dos lucros provenientes do aumento do volume de negécios, aumento da sua
dimensao conseguindo assim uma posi¢ao mais forte no mercado reduzindo assim a
dependéncia de um unico ou pequeno numero de mercados. Quando o processo de
internacionalizacdo de uma empresa € motivado pelo crescimento, o empenho e
compromisso nesse processo traduz-se positivamente num crescimento efetivo quer no
mercado doméstico quer no mercado externo (Moen, Heggeseth, & Lome, 2016). A
razao do crescimento estd muito ligada a economias de escala: maximizagcao das

receitas e minimizacao dos custos de compra, producao e vendas.
(i) Motivos relacionados com o conhecimento

Garvey e Brennan (2006) sugerem que € importante considerar a formagédo e
capacidades dos membros da gestao relacionadas com atividades internacionais, bem
como a experiéncia prévia dos mesmos. Concluem também que existem efeitos
desencadeadores da internacionalizacao relativamente aos aspetos do conhecimento,
incluindo investimento em 1&D, capacidades de inovagdo, produtos ou tecnologias
unicas e capacidades linguisticas. A procura de conhecimento técnico pode também ter
impacto e atrair as PME para mercados estrangeiros. De acordo com Kocker e Buhl
(2007), as empresas internacionalizam-se com a finalidade de obter o know-how que

Ihes falta para manterem a sua lideranga no desenvolvimento tecnoldégico.
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(iii)  Existéncia de networks e supply chain

Camara e Simdes (2008) salientam no seu estudo a importancia das ligagdes em rede
ou sociais e o0s elos das supply chains para desencadear a primeira etapa de
internacionalizagao de PME e facilitar os processos de internacionalizacio. A presencga
em redes networking e a reputacao das empresas dentro destas, pode ser determinante

para a evolugao do processo de internacionalizacao.

As investigagdes relatam particularmente o efeito estimulante na exportacéo dos lagos
familiares e sociais com comunidades de emigrantes em mercados internacionais.
Muitas vezes estas comunidades sdo o fio condutor para a internacionalizacéo
(Dominguez & Mayrhofer, 2017).

(iv) Condigdes do mercado interno

Segundo as pesquisas de Lopez (2007) e Stoian (2002) o facto de os mercados internos
serem limitados ou estagnados interfere consideravelmente no processo de
internacionalizacdo. As empresas diferem significativamente na sua tendéncia de
exportagdo, com a propensao para a exportagdo a aumentar em regides com condigdes
internas menos favoraveis, incentivos locais a exportagcdo e boas infraestruturas de

exportacao.

Tamer e Nevin (1981) classificam os determinantes do comportamento de exportacao
em quatro categorias: vantagens diferenciais das empresas, capacidade dos gestores
para alcangarem objetivos, gestdo das expectativas sobre os efeitos da exportagdo nos
objetivos empresariais e o nivel de compromisso organizacional com o marketing de

exportacao.

Primeiro, as vantagens diferenciais das empresas derivam da natureza dos produtos,
mercados, orientagao tecnoldgica e recursos da empresa. Estes fatores desempenham
um papel importante na preparagdo da empresa e na motivagao da gestdo, mas nao o

suficiente para iniciar a exportagao.

Em segundo lugar, a capacidade dos gestores para alcangarem objetivos como por
exemplo lucros de crescimento e desenvolvimento do mercado, formam um segundo
conjunto de fatores impulsionadores chave. Acredita-se que a importancia que os
gestores atribuem a internacionalizagdo é um determinante direto no processo de

internacionalizagao de uma empresa.

Em terceiro lugar, a gestdo das expectativas sobre os efeitos da exportagdo nos

objetivos empresariais significa gestdo do conhecimento e dos possiveis riscos e
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rentabilidades das exportagdes. Estas expectativas sdo também influenciadas por

fatores externos como por exemplo flutuagées cambiais.

Por ultimo, o nivel de compromisso organizacional com o marketing de exportagéo, ou
seja, o empenho que a empresa tem em dedicar recursos adequados a atividades
relacionadas com a exportagdo. Este € um fator crucial para uma estratégia de
internacionalizacao eficaz, devido a exigéncia existente em investir recursos financeiros

e de gestao substanciais.

Para Czinkota e Ronkainen (2012), as motivagdes dividem-se em dois tipos: de natureza
reativa ou de natureza proactiva. Trata-se de uma motivag¢ao de natureza reativa quando
a empresa inicia 0 seu processo de internacionalizagado para satisfazer algum tipo de
necessidade ou em reagéo a alguma alteracao nas condigdes do contexto em que esta
se encontra. No caso de a motivacao ser de natureza proactiva, como o nome indica, a

empresa identifica uma oportunidade de negdcio por si prépria.

Barnes et al. (2006) afirmam que a motivagdo pode ser enddgena ou exdgena. As
motivagdes endogenas referem-se as capacidades e competéncias especificas da
empresa, e por norma estao associadas a uma estratégia com a finalidade de prospecao
de mercados, recursos ou aumento de eficiéncia. Por outro lado, as motivagdes
exbégenas, a semelhanga da motivagéo de natureza reativa, traduzem-se em alteragdes
ocorridas no ambiente onde a empresa esta inserida ou nos resultados de acdes dos
elementos da rede da empresa em causa, que a podem incentivar a prosseguir uma

estratégia de internacionalizacao.

Segundo o estudo desenvolvido pela Deloitte e AICEP (2014), a empresas portuguesas,
‘o processo de internacionalizacdo encontra-se fortemente relacionado com a saturagdo

do mercado nacional e a procura de melhores margens e rentabilidade”.

E de notar que este estudo compara os mesmos dados recolhidos em dois anos (2014
e 2012), onde ambas as razdes mencionadas continuavam no topo, mas agora com
menos forca. Por outro lado, a exploragao de nichos de mercado, resposta a clientes
globais, diversificar o risco e potenciar economias de escala aumentaram de 2012 para
2014. De acordo com Audretsch et al. (2018) e Cao et al. (2018), a motivagao de explorar
um nicho de mercado baseia-se no facto da empresa possuir um produto bastante
especializado, focado no cliente e demasiado customizado a ponto de as grandes
empresas nao conseguirem identificar e assim, se a comercializa¢ao for restringida ao

mercado interno, ndo consegue levar a um aumento de escala.
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Figura 2.3 - Raz6es que levam a internacionalizagao

Razoes que levam a internacionalizacao

MELHORAR MARGENS E RENTABILIDADE
SATURACAO DO MERCADO NACIONAL
EXPLORAR NICHOS DE MERCADO
RESPOSTA A CLIENTES GLOBAIS
DIVERSIFICAGAO DE RISCO

POTENCIAR ECONOMIAS DE ESCALA
POTENCIAR ECONOMIAS DE EXPERIENCIA

INTEGRAGAO DA CADEIA DE VALOR

AQUISIGAO DE KNOW-HOW

2014 w2012

MELHORAR O ACESSO A FONTES DE FINANCIAMENTO 11”2%

EFICIENCIA FISCAL Z;%

A CRISE ECONOMICA EM PORTUGAL 23/‘
o

PELO PRAZER/DESAFIO 1’3/6
o

Fonte: Deloitte & AICEP, 2014, (adaptado).

Em suma, como podemos observar na Figura 1.3, as motivagbes que suscitam o
processo de internacionalizacdo de cada empresa diferem do contexto. Atendendo ao
que ja foi analisado na literatura resumo nestes cinco principais tépicos que motivam as

empresas a internacionalizarem-se:

1) Condigdes do mercado interno (saturagdo do mercado, por exemplo);

2) Motivos relacionados com o conhecimento (melhoria de margens e
rentabilidades);

3) Exploragao de nichos de mercados;

4) Existéncia de networks;

5) Iniciativa de gestao.
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3. DIAGNOSTICO, CONTEXTO ORGANIZACIONAL E OBJETIVOS ESPECIFICOS

3.1. Diagnéstico

3.1.1. O vinho no Mundo

O vinho é um produto obtido a partir da fermentacéo alcodlica, total ou parcial, de uvas
frescas (pisadas ou ndo) ou do mosto de uvas frescas (Infovini, 2020). Atualmente
existem algumas variantes do vinho tradicional, como é o caso do “vinho sem alcool’
onde o seu teor alcodlico é muito baixo (0,5% ou menos dependendo da legislagao do

pais).

A produgao do vinho é feita ha milhares de anos. Existem evidéncias na antiga Georgia
(6.000 aC), Irdo (5.000 aC) e Sicilia (4.000 aC). O mercado do vinho é, tal como referido
por Festa et al. (2016), um dos mais dindmicos da economia mundial quer para os
paises do velho mundo (como por exemplo Franca e Italia), onde Portugal se encontra,

quer para os paises do Novo Mundo (como por exemplo os EUA e o Brasil).

3.1.1.1. Producao

Com base na informagao recolhida pela International Organization of Vine and Wine
[OIV] (OIV, 2020) em 30 paises, que representam 84% da produg¢do mundial em 2019,
a produgdo mundial de vinho (excluindo sumos e mostos) é estimada entre 253,9 e

262,2 mhl, com uma estimativa média de 258 mhl.

A producdo de 2020 parece estar de acordo com o ano anterior, revelando um
crescimento anual de 1%. Apds a producdo excecionalmente elevada de 2018, as
primeiras estimativas sobre 2020 mostram, pelo segundo ano consecutivo, um volume
de producdo que pode ser definido como inferior a média. Isto ndo deve ser
necessariamente considerado como uma ma noticia para o sector vitivinicola dado o
contexto atual em que as tensdes geopoliticas, as altera¢des climaticas e a pandemia
da Covid-19, estdo a gerar um elevado grau de volatilidade e incerteza no mercado
mundial do vinho (OIV, 2020).

No periodo 2000-2020, destacam-se 3 grandes anos de produgdo: 2004 com a melhor
producao (295 mhl), seguido de 2018 (294 mhl) e 2013 (291 mhl). Isto provavelmente
deve-se ao facto de em 2003 a area plantada de vinha ter atingido o seu valor maximo
(Figura 2.4).
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No mesmo periodo e pelo contrario, 2017 (248 mhl), 2002 (255 mhl) e 2019 (256 hml)

foram os anos com menos producao.

Figura 3.4 - Volume de produgdo mundial de vinho (excluindo sumos e mostos),
2000-2020 em milhdes de hectolitros (mhl)

Fonte: OIV (2020).

Nas Américas, a estimativa preliminar para a producdo de vinho em 2020 é de 24,7 mhl’
para os Estados Unidos da Ameérica (EUA), o que representa um crescimento de 1%,
face ao ano anterior. Na Argentina, a produgédo de vinho de 2020 tem uma queda
acentuada de 17% (10,8 mhl), quando comparada com 2019. Isto deve-se
principalmente as condi¢des climatéricas desfavoraveis causadas pelo El Nifio. O Chile,
com 10,3 mhl, regista um declinio de 13% em relagao a 2019, principalmente devido a
seca. Ambos os paises (Argentina e Chile) apresentam niveis de produ¢ao muito abaixo
da sua média dos ultimos cinco anos, com -13% e -10%, respetivamente. No caso do
Brasil, o volume estimado de produgao de vinho para 2020 esta em linha com o ano
anterior (2,2 mhl), embora seja um nivel que esta 15% abaixo da sua média dos ultimos

cinco anos.

Na Africa do Sul, a par do Chile, a seca afetou significativamente as colheitas em 2018
e 2019, mas em 2020 prevé-se uma estabilizacdo da produgédo de vinho (10,4 mhl),

voltando assim a normalidade.

! Este valor baseia-se nas previsbes da USDA sobre a colheita da uva, mas podera ser revisto

nos proximos meses.
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Na Oceania, a Australia regista um forte declinio no volume de produgéo de vinho em
2020, com uma descida de 11% (10,6 mhl), face a 2019, e uma descida de 16% face a
sua média dos ultimos cinco anos. Existem varios motivos que explicam estes niumeros:
a seca reduziu os rendimentos, os incéndios florestais tiveram lugar durante a época de
colheita e muitas uvas foram afetadas pela mancha de fumo. Por outro lado, a Nova
Zelandia, mostra uma tendéncia oposta: pelo quarto ano na histéria, produz mais de 3
mhl anuais. Como podemos ver na tabela abaixo, em 2020 produziu mais 11% (3,3 mhl)
em relagao ao ano anterior e mais 15% quando comparado com a sua média dos ultimos

cinco anos.

Infelizmente, em relacdo a China ainda nao existem dados preliminares. Contudo, é
provavel que a producao de vinho continue a contrair na sequéncia da descida iniciada
em 2016 por razdes estruturais delineadas no relatério da OIV sobre o estado do sector
vitivinicultor publicado em Abril de 2020 (Tabela 2.1).

Tabela 3.1 - Volume de produc¢ao de vinho dos paises fora da EU (excluindo

sumos e mostos), 2000-2020 em mhl

Pais 2015 2016 2017 2018|2019 (Prov.) | 2020 (prel, | 2%/29 Var- | 20/19 Var.
Volume %

EUA 21,7 23,7 233 24,8 243 24,7 0,3 1%
Argentina 13,4 9,4 11,8 14,5 13,0 10,8 22 7%
Australia 11,9 131 13,7 12,7 12,0 10,6 13 1%
Africa do Sul 11,2 10,5 10,8 9,5 9,7 10,4 0,7 7%
Chile 12,9 101 9,5 12,9 11,9 10,3 1,6 -13%
China 133 13,2 11,6 93 83 NA NA NA
Russia 5,6 5,2 4,5 43 46 4,7 0,1 2%
Nova Zelandia 23 31 2,9 3,0 3,0 33 03 11%
Brasil 17 13 36 31 22 22 0,0 0%
Georgia 1,2 0,9 1 1,7 1,8 1,7 -0,1 -3%
Moldova 16 15 1,8 1,9 1,5 12 03 -18%
Ucrania 0,9 12 1,0 1,0 1,0 1,0 0,0 1%
Suica 0,9 1,1 11 1,1 1,0 0,9 0,1 -10%
Uruguai 0,7 0,8 0,7 0,7 0,6 0,7 01 20%
TOTAL 99,3 95,1 97,3 100,5 94,9 82,5 41 2%

Fonte: Elaboracao prépria, com base em OIV: Wine production (2020).

Na Unido Europeia (UE), as boas condigbes meteoroldgicas favoreceram uma colheita
potencialmente grande em 2020, embora isso tenha sido limitado por diferentes
medidas, tanto a nivel do governo como das associag¢des de produtores, com vista a
mitigar os impactos negativos (diretos e indiretos) da pandemia Covid-19 no mercado

mundial do vinho. O volume de produgdo esta estimado em 159 mhl (excluindo sumos
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e mostos), o que se traduz num crescimento de cerca de 5% em relacdo a 2019 e de 7

mhl em relagc&o a 2019 (Figura 2.5).

As estimativas preliminares globais para a produgéo de vinho em 2020 nos paises da
UE indicam uma situagdo muito mais heterogénea em comparagdo com 0s anos
anteriores. Isto deve-se ndo sé as condigbes meteoroldgicas, mas também a aplicagao
de medidas de regulacado. A organizacao comum de mercado do vinho da UE fornece
subsidios para regular volumes, tais como ajudas a vindima de uvas verdes. Além disso,
em certas regides italianas, francesas e espanholas, os viticultores decidiram fixar os
volumes vinificados a um nivel inferior ao de 2019, devido a queda da procura no
mercado mundial do vinho (OIV, 2020).

O volume de producao de vinho na UE apresenta algumas diferengas nos picos de
producao, quando comparado com o volume de produgao mundial de vinho previamente
analisado. Os picos de maior produg¢ao foram 2000 com 190 hml produzidos, 2004 com
191 mhl e 2018 com 183 hml. Ja os picos com menor produgao foram 2012 com 148
hml produzidos, 2017 com 141 hml e 2017 com 152 hml.

Figura 3.5 - Volume de produgéao de vinho da UE (excluindo sumos e mostos),
2000-2020 em mhl

160

Fonte: OIV: Wine production (2020).

Ao comparar os trés maiores paises produtores em 2020, com 2019, podemos observar
que ha uma queda de 1% em ltalia (47,2 mhl), um ligeiro aumento de 4% em Franca
(43,9 mhl) e um aumento superior a 11% em Espanha (37,5 mhl). E de realgar também
que os trés paises, que em conjunto representam 49% da produ¢do mundial de vinho e
81% da producdo de vinho da UE, apresentam niveis preliminares de producdo para

2020 que sao inferiores as suas médias dos ultimos cinco anos.

E igualmente importante realgar o crescimento positivo em relagdo a 2019 noutros

paises produtores de vinho da UE, como a Alemanha com um crescimento superior a
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8% (8,9 mhl), Hungria com um crescimento de 22% (2,9 mhl) e Austria com um
crescimento superior a 10% (2,7 mhl). Estes mostram niveis de produgéo que estdo em

linha ou mesmo acima das suas ultimas médias de cinco anos (Tabela 2.2).

Tabela 3.2 - Produgao de vinho (sumos e mostos excluidos) nos paises da EU

em mhl
Unitmtl 2015 2016 2017 2018 Poc20l9  Prel2020  ADISVar 2018 Var.
Italy 50.0 50.9 12.5 54.8 47.5 47.2 -0.3 -1%
France 470 454 36.4 492 421 439 18 4%
Spain 37.7 39.7 2.5 14.9 7 37.5 8 11
Germany 8.8 9.0 75 10.3 8.2 8.9 0.7 8%
Portugal 7.0 6.0 6.7 6.1 6.5 6.5 0.0 0%
Romania 3.6 3.3 4.3 5.1 3.8 6 0 T
Hungary 2.6 2.5 2.5 3.6 24 29 0.5 22%
Austria 2.3 2.0 2.5 2.8 2.5 27 0.2 10%
Greece 2.5 2.5 2.6 22 2.0 2.0 0.0 -2%
Bulgaria 14 1.2 1.2 1.1 0.9 0.9 -0.1 7
Croatia 1.0 0.8 0.7 1.0 0.7 0.7 0.0 7
Slovenia 0.6 0.5 0.5 0.9 0.8 0.6 -0.1 -16%
Czech Rep. 0.8 0.6 0.6 0.7 0.5 0.6 0.1 15%
Slovakia 0.3 0.3 0.3 0.4 0.3 0.3 0.0 1%
Cyprus 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.0
Luxembourg 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.0
Malta 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 -13%
EU27 166 165 141 183 152 159 7 5%

Fonte: OIV: Wine production (2020).

Em relagdo a Portugal, estima-se que seja o 11° maior produtor de vinho do mundo e o
5° maior Europeu em 2020 (Tabela 2.2). Apesar da sua produgéo ter variado bastante
desde 2015 onde caiu de 7 hml para 6 hml, em 2016, conseguiu voltar a recuperar algum
crescimento em 2017 (6,7 hml) e cair outra vez em 2018 (6,1 hml), estabilizou a sua
producao em 2019 e 2020 com 6,5 hml de vinho produzido. Portugal, com 6,5 mhl em
2020, esta em linha com a sua produgao de 2019 e com a sua média dos ultimos cinco

anos.

3.1.1.2. Consumo

O consumo de vinho a nivel mundial teve um grande crescimento desde o ano 2000 até
2006 onde atingiu um pico superior e estagnou, com um consumo mundial de cerca de

250 hml de vinho, até ao ano de 2008. Com a crise econdémica de 2008, o consumo
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baixou de maneira acentuada até em 2014 voltar a aumentar calmamente, estabilizado

em 2018 com 246 hml, como podemos observar na Figura 2.6.

Figura 3.6- Consumo global de vinho entre 2000 e 2018 em mhl

million hl

260
250
240
230
220

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Fonte: OIV: state of the vitiviniculture world market (2019).

Tem havido alteragbes ao longo do tempo, em termos do volume de vinhos consumidos
por cada pais. No entanto, os paises que ja ha alguns anos sao responsaveis por mais
de 50% do consumo mundial de vinho sdo os EUA, Franga, Italia, Alemanha, China e

Reino Unido, por ordem respetiva, como podemos observar no grafico da Figura 2.7.
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Figura 3.7 - Consumo de vinhos (em mhl) comparado entre os 6 Maiores Paises
Consumidores Mundiais de Vinhos (excluindo sumos e mostos) e o Resto do

Mundo Consumidor de Vinhos
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90%
80%
110,5
70%
60%
1
50% 22
19,2

40%
271
31,7
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30%
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WEUA ®Franca Itdlia Alemanha ®China ®Reino Unido M Outros

Fonte: Elaboracao prépria, com base em OIV: state of the vitiviniculture world market
(2019).

Os EUA e a China sao os unicos dois grandes players do top6 que nao fazem parte da
Europa. Em primeiro lugar, com o maior consumo de vinho do mundo estdo os EUA com
um consumo de 33 hml em 2018. Desde 2014 até 2018, os EUA mantém um consistente
crescimento de 7,9% e de 2017 para 2018 1,2%. Em 5° lugar esta a China com 17,6
hml consumidos. Embora exista um pequeno crescimento (1,2%) entre 2014 e 2018 no
consumo de vinho, a China sofreu uma grande queda no seu consumo de 2017 para

2018 (-8,8%), fazendo assim cair o crescimento alcang¢ado até 2017.

A Europa continua a ser o continente com mais presencas no top 6 a nivel de consumo
de vinho mundial. Em primeiro lugar podemos observar Franga, que embora tenha
diminuido o seu consumo anual de vinho (de 2014 para 2018 -2,6% e de 2017 para
2018 -0,7%) em 2018 consumiu 26,8 hml de vinho. Por outro lado, temos Italia que de
2014 até 2018 (22,4 hml) teve um grande crescimento de 14,9% no seu consumo,
mesmo com uma ligeira descida de 2017 para 2018 de 0,9%. O terceiro pais europeu
com maior consumo de vinho é a Alemanha com 20 hml em 2018 (mais 1,5% do que
em 2017 e menos 1,5% do que em 2014). Ja com uma diferenga bem grande para os
paises atras mencionados temos o ultimo pais europeu do top6 com 12,4 hml

consumidos em 2018: o Reino Unido.
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Portugal ocupa o 11° lugar, a nivel de consumo de vinho mundial, em 2018. Com um

grande crescimento de 2014 (4,3 hml) para 2018 (5, 5 hml) de 29%, tal como se pode

verificar na Tabela 2.3.

Tabela 3.3 - Consumo de vinho por pais em mhl

5 20127 | R20150 |R20260 | R2017 2018 18/14 Var. 18/14 Var.| 18/17 Var. | 18/17 Var.
Volume % Volume %

EUA 30,6 30,9 31,7 32,6 33,0 2,3 7,6% 0,4 1,2%
Franga 27,5 27,3 27,1 27,0 26,8 -0,7 -2,6% -0,2 -0,7%
Itdlia 19,5 21,4 22,4 22,6 22,4 2,9 14,9% -0,2 -0,9%
Alemanha 20,3 20,5 20,2 19,7 20,0 -0,3 -1,5% 0,3 1,5%
China 17,4 181| 19,2 193| 176 0,2 1,3% 17 -8,8%
Reino Unido 12,6 12,7 12,9 12,7 12,4 -0,2 -1,7% -0,3 -2,4%
Russia 11,1 10,8 10,5 11,1 11,9 0,9 7,7% 0,8 7,2%
Espanha 9,8 9,8 9,9 10,5 10,5 0,7 6,7% 0,0 0,0%
Argentina 99| 103 9,4 8,9 8,4 1,5  -155% -0,5 -5,6%
Austrélia 54 5,5 5,4 5,9 6,0 0,6 10,7% 0,1 1,7%
Portugal 4,3 4,8 4,7 52 5,5 1,2 29,0% 0,3 5,8%
Canada 4,6 4,8 5,0 5,0 4,9 0,2 4,8% -0,1 -2,0%
Roménia 4,7 4,0 3,8 4,1 4,5 0,2 -3,9% 0,4 9,8%
Africa do Sul 4,0 43 4,4 5,5 43 0,4 9,2% -1,2|  -21,8%
Paises Baixos 3,4 3,5 3,4 3,5 3,5 0,1 3,3% 0,0 0,0%
Japdo 3,5 3,5 3,5 3,5 3,5 0,0 0,1% 0,0 0,0%
Brasil 3,2 33 31 33 3,3 0,1 1,6% 0,0 0,0%
Bélgica 2,7 3,0 3,0 3,0 3,0 0,3 12,5% 0,0 0,0%
Suica 2,8 2,8 2,7 2,7 2,6 0,2 -6,9% -0,1 -3,7%
Hungria 2,3 2,2 2,3 2,3 2,4 0,1 5,5% 0,1 4,3%
Austria 3,0 2,4 2,4 2,4 2,4 0,6 -21,6% 0,0 0,0%
Suécia 2,3 23 2,4 2,3 23 0,0 0,2% 0,0 0,0%
Chile 3,0 2,6 2,4 2,3 2,3 07| -22,2% 0,0 0,0%
Grécia 2,6 2,4 2,3 2,3 2,1 0,5 -20,6% -0,2 -8,7%
Rep. Checa 1,6 1,9 1,9 1,8 1,8 0,2 10,9% 0,0 0,0%
Dinamarca 1,6 1,6 1,6 1,5 1,5 0,1 -7,7% 0,0 0,0%
Polénia 1,0 1,1 1,1 1,2 12 0,2 21,2% 0,0 0,0%
México 0,9 0,8 1,1 1,1 1,2 0,3 28,6% 0,1 9,1%
Croécia 1,2 1,1 1,2 1,1 1,1 0,1 -7,4% 0,0 0,0%
Sérvia 1,1 1,0 1,0 1,1 1,1 0,0 0,8% 0,0 0,0%
Bulgaria 0,9 1,0 1,0 0,9 1,0 0,1 12,4% 0,1 11,1%
Mundo 241 243 244 246 246 5 2% -1,9 0%

Fonte: Elaboragao prépria, com base em OIV: state of the vitiviniculture world market

(2019)

A nivel de consumo de vinho per capita, a grande diferenga esta em Portugal. Em 2018,

com um consumo de vinho de 5,5 hml em 2018 era o 11° pais com maior consumo, mas

quando analisado o consumo per capita passa para 0 pais com o0 maior consumo de

vinho, com 62 litros por habitante (Figura 2.8). Franga e Italia mantém consisténcia no

2° lugar com 50 litros e no 3° com 44 litros, respetivamente. Os EUA, neste ranking

ocupam o 15° com 12 litros por pessoa e a China, a par do Brasil, com apenas 2 litros

de vinho consumido por pessoa em 2018.
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Figura 3.8 - Consumo mundial de vinho per capita (em litros)
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Fonte: OIV: state of the vitiviniculture world market (2019) pag. 25

As previsbes para a industria do vinho para 2021, de acordo com Courtney Abernathy

(2020), séo as seguintes:

Os volumes de vinho irdo diminuir e os gastos por garrafa irdo aumentar. O
principal motivo para este acontecimento sera o aumento dos impostos sobre o
alcool. Este aumento por sua vez podera ser mitigado pelo excesso de stocks

de varios paises produtores que entrardo no mercado em 2021.

Formatos alternativos de embalagem fardo incursdes sérias no mercado
tradicional das garrafas de vidro. Em 2021, a dindmica dos mercados de bag-in-
box e latas vai continuar, com uma série de langamentos de novos produtos para

fornecer produtos de maior qualidade, bem como produtos mais funcionais.

As adegas forjarao relagdes diretas mais significativas e duradouras com as suas
bases de consumo, mas o enoturismo levara muito tempo a recuperar. Os
visitantes presenciais das adegas ficarao limitados aos turistas locais durante

algum tempo.

O aumento da utilizacdo do retalho online continuara, e o investimento e a
crescente concorréncia irdo remodelar o canal online e aumentar a velocidade
de entrega. Com a pandemia, nasceram oportunidades e motivagdes para os
produtores e intermediarios criarem ligagbes mais fortes com os seus
consumidores. Por essa razao, e pelas pessoas estarem mais em casa, houve

um grande aumento dos volumes de vendas a retalho de vinho numa série de
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mercados. Prevé-se que em 2021 assim se mantenha com um impulso

significativo de investimento e consolidagéo.

3.1.2. O setor vitivinicola portugués

Ao contrario do que se possa pensar, o setor de vinhos portugueses comegou a ganhar
relevancia internacional no periodo dos descobrimentos. Nesta altura o vinho ja era

vendido para varias partes do mundo.

Em 1756, o Douro tornou-se a primeira regido vinicola a ser definida e regulamentada
por lei (98 anos antes de Bordéus) e, em 1757, cada uma das vinhas do Porto foi
classificada de acordo com a qualidade do seu vinho. Este programa visionario foi
criacao do ilustre primeiro-ministro de Portugal, o Marqués de Pombal, que instituiu a

Companhia Geral da Agricultura das Vinhas do Alto Douro.

3.1.2.1. Producéo e consumo

Com uma produgao de qualidade elevada, os produtores nacionais de vinho estéo
inseridos num setor extremamente competitivo. Consumidores cada vez mais exigentes
e sofisticados tornam o mercado bastante mais complicado. A par dos seus
concorrentes, como por exemplo Franga, Italia e Espanha, o vinho portugués aposta na
qualidade do seu produto (Ferreira et al., 2011). A prova esta nos inumeros prémios
internacionais de mérito e qualidade que os vinhos portugueses recebem

frequentemente.

A aposta na modernizag¢ao das vinhas e nos métodos de produgao, também foram uma
estratégia de aumentar a qualidade e o volume de produgdo mantendo a eficiéncia na
racionalizacao dos custos, para conseguir um produto de elevada qualidade a pregos
competitivos nos mercados internacionais. Igualmente responsaveis pela qualidade dos
vinhos, sdo as castas portuguesas, que apresentam um alto padréo de qualidade nos
vinhos que nelas sdo produzidos (Alberto & Ferreira, 2007), uma excelente qualidade

dos solos e dos microclimas.

Atualmente, em Portugal, ha 14 regides vitivinicolas, isto €, 14 areas de Indicacao
Geografica Protegida (IGP). Por sua vez, estas areas integram 31 Denominagdes de
Origem Protegida (DOP), tal como se pode observar na Figura 2.9. Sao estas DOP que
garantem que as regras e as certificacdes sdo cumpridas, nomeadamente as castas

cultivadas e utilizadas na producao do vinho e as caracteristicas do seu terroir.
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Figura 3.9 - Areas de Indicagdo Geografica Protegida e respetivas Denominagdes

de Origem Protegida.
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Fonte: Instituto da Vinha e do Vinho I.P. (2020).

A produgdo de vinho nacional sempre foi mais forte — e conhecida — pelos vinhos do

Douro. Nos ultimos 10 anos ocuparam entre 21% e 26% da produc¢ao nacional de vinho,
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tendo atingido a sua maxima produgédo no ano de 2020 com 1.692.188 hl, com um
crescimento de 26% face ao ano anterior. Os vinhos do Alentejo, Lisboa e Minho
mantém uma luta constante e renhida pelos segundo, terceiro e quarto lugares entre
2009 e 2020, variando a ordem a cada ano que passa. No ano de 2020 a regidao do
Alentejo ocupou o 2° lugar com uma produgéo de 996.290 hl de vinho, embora tenha
diminuido 10% em relacdo a 2019. Em 3° lugar estava Lisboa com 987.290 hl
produzidos e com uma grande queda na produgdo em relagdo a 2019 (-19%). A zona
do Minho, em 4° lugar, cresceu 7% em relagdo a 2019, com uma producao de 987.009
hl em 2020.

Com uma produgdo total de 6.526.562 hl de vinho em 2020, Portugal conseguiu
aumentar relativamente ao ano anterior 7%, mas continua 10% abaixo do seu pico de
producéo de vinho de 2010/11, quando se atingiram 7.147.927 hl (Tabela 2.4).

Tabela 3.4 - Evolugao da Producgao Total por Regido Vitivinicola em Portugal de
2009/10 a 2019/20 (em hl)

Regido Vitivinicola 2009/10 % 2010/11 % 2011/12 % 2012/13 % 2013/14 % 2014/15 % 2015/16 % 2016/17 % 2017/18 % 2018/19 % 2019/20 %

Douro 1351949 23 1660408 23 | 1329423 24 | 1346152 21 1516925 24 | 1407006 23 | 1612670 23 1337201 22 | 1448874 22 | 1250683 21 1692188 26
Alentejo 810338 14 | 1189719 17 %9832 17 970124 15 1127910 18 | 1222733 20 | 1152184 16 | 1050439 17 954910 14 | 1092617 18 996290 15
Lisboa 962323 16 1204098 17 826666 15 1097712 17 885742 14 894780 14 1202711 17 998804 17 1225840 18 1170068 19 987009 15
Minho 866985 15 912176 13 823341 15 655253 10 793417 13 693026 11 874491 12 736430 12 967067 14 759757 13 816396 13
Tejo 544 935 9 630 548 9 382276 7 641789 10 500 807 8 577 889 9 611183 9 551300 9 648441 10 635514 10 615736 9
P. Settibal 379371 6 4316% 6 308857 5 517797 8 407853 7 502824 8 504129 7 463035 8 525049 8 472197 8 503579 8
Terras do D3o 207483 5 355687 5 203537 5 356454 6 304824 5 240516 4 342316 5 237186 4 312462 5 178409 3 257481 4
Terras da Beira 192084 3 224735 3 184759 3 217693 3 215783 3 216531 3 226203 3 255818 4 190394 3 162032 3 255658 4
Beira Atlantico 246 705 4 297 704 4 292 596 5 283 897 4 255333 4 225076 4 272680 4 195 534 3 260668 4 177 782 3 159 063 2
T. Montes 10614 2 119367 2 102005 2 108615 2 %615 2 10788 2 12407 2 76549 1 85430 1 50670 1 18014 2
Terras de Cister 47872 1 61036 1 45959 1 64655 1 64731 1 53074 1 67052 1 69560 1 54052 1 37307 1 50417 1
Algarve 23650 04 19190 0,3 13150 0,2 12338 0,2 11676 0,2 10665 0,2 13630 0,2 10419 02 15777 0,2 17042 0,3 13926 0,2
Sub-total i 5834310 99 | 7106363 99 | 5572402 99 | 6272479 99 | 6181615 99 | 6152005 99 | 6991655 99 | 5982274 99 | 6661245 99 | 6013078 99 | 6474757 99
Madeira 45 449 1 36782 1 38 769 1 49 637 1 43136 1 40 825 1 45747 1 33849 1 42773 1 34 880 1 38 559 1
Agores 13754 0,2 4783 01 11192 0,2 4991 04 659 0,1 12926 0,2 10404 0,1 5845 0,1 5034 0,1 13285 0,2 13246 0,2
Sub-total ilhas 59203 1 41564 1 49961 1 54628 1 49731 1 53751 1 56150 1 39694 1 42908 1 48165 1 51805 1

Total Geral 5893513 100 7147927 100 5622363 100 6327107 100 6231347 100 6205756 100 7047805 100 6021968 100 6736772 100 6061243 100 6526562 100

Fonte: Instituto da Vinha e do Vinho |.P. (2020), adaptado.

Embora a producao tenha aumentado, a evolugao da area total de vinha em Portugal
tem tido tendéncia para descer desde 1989. Muito se deve a urbanizagdo, mas também
a legislagédo e o aumento do controlo tiveram um papel fundamental nesta diminuicao,
bem evidente na Figura 2.10. Em 2018, existiam apenas 69% (190.322 hectares) da

area total da vinha de 1989.
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Figura 3.10 - Evolugdo da Area Total de Vinha - Portugal (ha)

300 000

250 000 \
200 000 \’

150 000

100 000

50000

0

1989
1999
2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017
2018
2019

Fonte: Elaboracéao prépria, baseado nos valores do Instituto da Vinha e do Vinho I.P.
(2020).

Segundo as previsdes para 2021, de acordo com o Instituto da Vinha e do Vinho I.P.
(2020), a producao de vinho devera diminuir em Portugal em cerca de 3% face a 2020,

para um volume na ordem dos 6,3 milhées de hectolitros (Tabela 2.5).

As regides do Douro, das Terras do Dao, de Tras-os-Montes e das Terras de Cister
poderao ser as mais afetadas, com previsdes de quebra de producao entre os 20% e
0s 35%.

As regides do Minho, do Alentejo e de Lisboa serdo as que apresentardo maiores
subidas em volume (9%, 5% e 5% respetivamente), relativamente a 2020, com

aumentos previsiveis superiores a 45 mil hectolitros.
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Tabela 3.5 - Previsdes de produgao nacional 2020/2021 (em mhl)

Regifio Produgdo Previsdo 2020/2021
Vitivinicola 2ulD202 A (%) Volume
(mhl)  2020/21vs2019/20  (mhl)

Minho 816! 9% 890
Tras-os-Montes 118 -20% 94
Douro e Porto 1692 -20% 1354
Beira Atlantico 159 10% 175
Terras do Ddo 257 -20% 206
Terras da Beira 256 0% 256
Terras de Cister 59 -35% 39
Tejo 616 5% 647
Lisboa 987 5% 1036
Peninsula Setubal 504 5% 529
Alentejo 996/ 5% 1046
Algarve 14 15% 16
Subtotal Continente 6 475 -3% 6 287
Madeira 39 9% 42
Acores 13 -15% 11
Subtotal llhas 52 3% 53
Total 6527 -3% 6340

Fonte: Instituto da Vinha e do Vinho I.P. (2020)

Embora Portugal seja um pais que consome muito vinho nacional, também é um grande
importador. Em 2019, importou 2.919.558 hl de vinho, o que se traduziu em quase 170

milhdes de euros, o maior valor de pelos menos os ultimos 10 anos.

Espanha mantém-se o maior fornecedor de vinho a Portugal. Com um crescimento de
45,3% em relacdo a 2018, Portugal importou, em 2019, 2.744.727 hl de vinho a
Espanha, ou seja, 94% das importagdes totais de vinho. O segundo maior fornecedor
de vinho a Portugal é a Italia, com 81.364 hl em 2019 (mais 32,3% do que em 2018).
Com um crescimento gigantesco de 3.760,5% em relacédo a 2018, surge a Finlandia no
terceiro lugar com 58.642 hl. Franga e Alemanha ocupam os lugares seguintes,
respetivamente, com valores mais elevados em relacdo ao ano anterior. E de realgar a
Suécia e a Poldnia que, em 2019, apresentaram valores bem altos para dois paises que
nao exportavam vinho nos dois anos anteriores. No caso da Polénia € mesmo o primeiro

ano que exporta vinho com Portugal como destino (Tabela 2.6).
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Tabela 3.6 - Evolugao das Importagoes de vinho por pais de origem em hl

HL

Intra + Extra UE jan -dez 2019?2018
2010 2011 2012 plk} 2014 2015 2016 2017 2018 2019

ESPANHA 1725118 1546 577 1208 004 1514792 2213565 2067 878 1713636 2044976 1888572 2744727~ 45,3%
ITALIA 61621 65361 61996 56174 68 762 66 670 67 785 68 108 61519 81364~ 32,3%
FINLANDIA 220 22833 36 1 3394 1519 58 642|~ 3760,5%
FRANCA 16 852 14 062 14374 14532 15426 13153 12290 22058 11214 16 542| = 47,5%
ALEMANHA 7137 5531 5986 7817 5387 5542 6238 6208 6018 7591~ 26,1%
SUECIA 75 74 60 44 216 61 72 4206
POLONIA 1658
REINO UNIDO 236 734 1240 1110 553 2975 577 430 1094 1280| 17,0%)
NOVA ZELANDIA 198 674 589 603 496 451 383 285 400 450| - 12,4%
ARGENTINA 400 752 423 471 314 365 99 293 279 442| & 58,4%
PAISES BAIXOS 647 523 598 756 321 1043 874 552 1162 441w -62,1%
DINAMARCA 1494 506 160 824 301 153 156 151 95 47| -50,5%
SUICA 298 44 39 165 5 39 24 44 17 43|~ 149,8%)
E.U.AMERICA 90 265 4 6 25 92 20 11 453 33w -92,8%
OUTROS 2096 985 2452 2237 1997 2635 2296 9311 4861 2093|w -56,9%
TOTAL 1816 263 1636 088 1296 145 1599 530 2330198 2161091 1804 450 2155821 1977 201 2919 558| 47,7%)

Fonte: Instituto da Vinha e do Vinho |.P.: Analise Estatistica do Comércio Internacional
de Vinho (2020),

Se compararmos a importacdo de vinho com os valores anteriormente analisados do
consumo geral do pais, podemos concluir que Portugal, em 2018, consumiu mais de 3,5

mhl de vinho nacional, o que representa mais de 65% do vinho consumido em Portugal.

3.1.2.2. A comercializagao do vinho portugués nos mercados internacionais

Embora o comércio de vinhos portugueses exista ha ja muitos anos, a produgéo e o
comércio de vinhos portugueses foram novamente impulsionados com a entrada de
Portugal na Unido Europeia (UE), em 1986, permitindo a realizagdo de investimentos

significativos em tecnologia destinada a producéao de vinhos.

Em 2019, a exportacdo de vinhos portugueses atingiu o valor de 821.489.000 € (+2,6%
do que em 2018), dividido em mais de 2.971.392 hl (+0,7% do que em 2018). Os
principais clientes da produgdo nacional de vinhos, responsaveis por mais de 50% das
exportacdes em 2019 sdo: Franca, com uma quota de 14,4% demonstrou uma queda
de 1,4% do volume (419.932 hl) em 2019 e -0,1% do valor (114.330.000€); Angola, um
dos principais importadores de vinho portugués ja foi responsavel por mais de 20%, mas
devido a desvalorizagcdo da sua moeda, e a politicas de importacdo de alcool, foi
perdendo a sua quota. O ano de 2019 néao foi excecdo, embora tenha aumentado o
volume de importagao (268.367 hl) em 18%, o valor baixou 6,9%, o que se reflete numa
caida do preco médio por litro de 1,74 € para 1,37€; Alemanha com uma caida de 8,8%
do volume em relagédo a 2018, importou 215.232 hl de vinho portugués (45.196.000€)
em 2019; EUA tém sido um dos principais mercados de exportagao de vinho portugués,

crescendo a cada ano que passa. Em 2019 Portugal exportou 227.037 hl de vinho para
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os EUA, faturando assim 89.509.000€; O Reino Unido € um mercado mais seletivo no
seu consumo de vinho; assim, embora tenha importado menos 0,3% de volume em
2019, importou a um prego médio mais alto; o Brasil, em 6° lugar dos principais
mercados de exportagao de vinho portugués, € um mercado que embora ja acompanhe
e consuma vinho portugués ha muitos anos, ainda ndo esta muito ligado ao mundo dos
vinhos. Esta situacdo esta a mudar a cada ano que passa. Em 2019 aumentou o seu
volume 11,1% (199.911 hl) em relagéo a 2018 e se comparado com 2010 aumentou
mais de 134%.

Na Tabela 2.7 consegue-se ver com melhor detalhe os movimentos acima referidos. E
de realcar que, por ndao haver ainda dados disponiveis sobre as exportacbes de
Dezembro 2020, na penultima coluna da tabela encontram-se os valores de 2020 até
Novembro. Para efeitos de comparacido, também foi colocado o ano de 2019 até

Novembro.

Tabela 3.7 - Exportagoes de vinho portugués por pais em milhares de euros e hl

Qnt.| 513298 |19,3%| 580022 (188%| 596396 |17,7%| 515312 |16,9%| 361902 |12,8%| 367414 |13,1%| 379600 |13,7%| 385057 |12,9%| 425993 |144%| 419932 |14,1%| 383985 367014 |v -1,4%

fhane Valor| 110519 € |18,0%| 110544 € |16,8% | 112817 € 16,0% | 113357 €|15,7% | 109 003 CIIS,O% 110101 € [15,0%| 109881 € | 15,2%| 109386 € |14,1% | 114463 € |14,3%| 114330 € 13,9%| 104789 €| 99681 €|v -0,1%
Qnt. | 492920 |185%| 629740 (20,5%| 686350 |20,4%| 637369 |21,0%| 625176 |22,0%| 522322 |(18,7%| 168940 | 6,1% | 266405 | 89% | 227513 |7,7% | 268367 |9,0% | 255473 212698 |- 18,0%

Sec Valor| 56310 €|9,22% | 73196 € |11,1%| 86352 € |12,3%| 93751 €|13,0%| 95353 €.13,l% 72665 €[ 9,9% | 32754 € | 4,5% | 45691 €| 59% | 39566 € | 4,9% | 36838 € | 45% | 34817 €| 25099 €|+ -6,9%
ALEMANIA t.| 204529 |7,7% | 209482 | 68% | 229997 | 6,8% | 196553 |6,5% | 233819 | 82% | 214615 |7,7% | 224129 | 81% | 251349 |84% | 257168 | 87% | 234551 | 79% | 215232 178482 |+ -8,8%
Valor| 35150 €| 57% | 34841 €|53% | 39127 € 56% | 39742 €|55% | 46143 €| 64% | 43498 €| 59% | 43586 € 6,0% | 46407 €| 6,0% | 49409 €|6,2% | 49105 € 6,0% | 45196 €| 43953 €|v -0,6%

Qnt.| 124148 |47% | 129221 |4,2% | 137361 |4,1% | 142860 |4,7% | 160180 | 56% | 172361 |6,2% | 187504 | 6,7% | 201639 | 6,8% | 207547 | 7,0% | 227037 |7,6% | 208758 235999 |~ 94%

. Valor| 44880 €|7,3% | 47386 €| 7,2% | 51285 € 7,3% | 55874 €| 7,8% | 59260 (' 82% | 68910 €| 94% | 74808 € | 103%| 78981 €[10,2%| 80846 € | 10,1%| 89509 € >10,9% 81419 €| 84651 €4 10,7%
Qnt.| 194213 | 7,3% | 211137 |69% | 216401 | 64% | 201208 | 6,6% | 199577 |7,0% | 193609 |69% | 200461 | 7,2% | 218032 |7,3% | 217130 |74% | 216518 |73% | 204587 254495 |v -0,3%

it Valor| 66525 €|10,8%| 66636 €|10,1%| 72410 € 10,3%| 72394 €|10,0%| 73040 (vlo,l% 77623 €[10,6%| 73966 ('10,2% 79262 €[10,2%| 75475 € | 94% | 77715 € | 9,5% | 73102 €| 82858 €|~ 3,0%
t.| 85384 |32% | 96306 |3,1% | 95911 |29% | 94862 |3,1% | 97530 |[34% | 98342 |35% | 116676 |4,2% | 171131 |57% | 180012 |6,1% | 199911 | 6,7% | 184570 228419 |~ 111%

P Valor| 24960 €| 4,1% | 29103 €| 4,4% | 28596 €| 4,1% | 28212 €| 3,9% | 28789 Cv 40% | 28767 €|39% | 28895 € | 4,0% | 44211 €57% | 51459 € | 6,4% | 55007 € | 6,7% | 50442 €| 61240 €|~ 6,9%
Qnt. | 1051962 |39,5% | 1222702 (39,7%| 1400262 |41,6%| 1252451 |41,2%| 1157985 |40,8% | 1229526 |43,9%| 1502196 |54,0%| 1487956 |49,9% | 1436611 |48,7%| 1405075 |47,3%| 1296667 | 1407083 |v -2,2%

fone Valor| 276 035 € |44,9% | 295211 € |44,9% | 312918 € 44,5% | 317 465 € |44,0% | 314697 € v43,3% 333971 € |45,4% | 360084 € ‘49,7% 374103 € |48,1% | 389122 € |48,6% | 398985 € |48,6% | 364872 €| 379987 €|~ 2,5%
TOTAL Qnt. 2666454 | 100% 3078610 | 100% 3362679 | 100% 3040615 | 100% 2836168 | 100% 2798189 | 100% 2779505 | 100% 2981569 | 100% 2951973 | 100% 2971392 | 100% 2749272 2884189 | )7, ]
Valor 614380 €| 100% 656918 €| 100% 703505 €| 100% 720794 €| 100% 726285 €| 100% 735534 €| 100% 723974 €| 100% 778041 €| 100% 800342 €| 100% 821489 €| 100% 754636 € 777467 € [ -7

Fonte: Elaboracédo prépria, baseado em dados do Instituto da Vinha e do Vinho I.P.
(2020).

Numa visdo mais geral, podemos observar no grafico seguinte (Figura 2.11), que o pico
mais alto do volume de exportagédo de vinho foi em 2012 com um volume de 3.362.679
hl. Por outro lado, foi em 2019 que o valor das exportagdes atingiu o valor mais elevado
de sempre (821.489.000€), como ja foi mencionado e podemos verificar no grafico

seguinte (Figura 2.12).
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Figura 3.11 - Evolugao do volume das exportagoes de vinho (hl)
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Fonte: Elaboracédo prépria, baseado em dados do Instituto da Vinha e do Vinho I.P.
(2020).

Figura 3.12 - Evolugao do valor das exportagoes de vinho (milhares de euros)
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Fonte: Elaboracéao prépria, baseado em dados do Instituto da Vinha e do Vinho I.P.
(2020).
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De um modo geral, entre 2018 e 2019 registou-se, ao nivel do continente europeu, uma
diminuigdo do volume de vinhos exportados em 4,8%. No que diz respeito ao volume de
vinhos portugueses importados pelas Américas (América do Norte + América do Sul),
estima-se que tenham registado um aumento de 9%. O mesmo se aplica a Africa e
Oceania, onde se observaram os maiores aumentos do volume de exportagoes (16,3%
e 21,8%, respetivamente), com especial foco na Australia (+29%). No que diz respeito
as exportacdes para a Asia, estima-se que tenham diminuido em 8,2%, quando

comparado com 2018, como se pode observar na Tabela 2.8.

Tabela 3.8 - Evolucao das exportagoes de vinho portugués por Continente em
mbhl

010 0 0 | 014 0 016 0 013 015

EUROPA 1599753 1790 428| 1986 687| 1762 770, 1521 308| 1541 884| 1831738 1837 862| 1847488| 1758 144'v  -4,8% 59,2%

AMERICA 296577) 317272) 333535 342788 358759 378452| 419664 497364 525524/ 572 583|A 9,0% 19,3%

AFRICA 693091 854074| 922000 832540| 847022 744080 383543| 468250 425929 495 430|A 16,3% 16,7%

ASIA 67102 106549 109523 90126 97278 122023 130 183| 161784 135505 124456|v -8,2%

OCEANIA 7244 7568 8199 9640 8920 8759 10928 11873 13726 167224 21,8%

TOTAL | 2666454 3078 610| 3362 679| 3040 615| 2836 168| 2798 189| 2779505 2981 569| 2951973 2971392« 07%|  100,0%

Fonte: Instituto da Vinha e do Vinho I.P. (2020).

No que diz respeito ao pregco médio por litro de vinho, como se pode observar na Figura
2.13, tem tendéncia a ser mais elevado nos paises dentro da UE quando comparado
com paises fora da UE, a excecdo do ano de 2018, onde o valor médio por litro nos
paises fora-UE foram 0,02€ mais elevados. Nesse ano, o valor médio por litro de vinho
exportado foi o mais alto dos ultimos 10 anos para os paises fora-UE (2,72€). Por outro
lado, o valor maximo do litro de vinhos exportados para paises fora-UE verificou-se em
2019 (2,90¢€).

No ano de 2019, o valor médio por litro do vinho portugués exportado aumentou 2%, em

relacdo a 2018, atingindo assim o maior valor por litro alguma vez previsto: 2,76€.

O mercado que pagou o valor mais elevado foi Singapura, cerca de 6,94€ por litro e o

mais baixo foi Cabo Verde com um preco médio de 0,53€ por litro.
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Figura 3.13 - Prego médio por litro de vinho exportado em euros

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

e |ntra + Extra UE Intra EU Extra UE

Fonte: Elaboracéo prépria, baseada em dados do Instituto da Vinha e do Vinho I.P.
(2020).

3.1.3. O setor vitivinicola dos vinhos verdes

A Regido do Vinho Verde é uma Regido Demarcada, desde o dia 18 de Setembro de
1908, que se estende por todo o noroeste portugués, na zona tradicionalmente
conhecida como Entre-Douro-e-Minho. A sua vasta area geografica torna esta regiao a

maior Regido Demarcada Portuguesa e uma das maiores da Europa (CRVV, 2020).

Ha quem acredite que a designacao de “Verde” provém da acidez e da frescura
caracteristicas dos vinhos da regido e que fazem associar a frutos ainda verdes. Por
outro lado, ha quem aponte que € o facto de o vinho ser produzido numa regiao

abundante em vegetacao e, assim, “verde” até no Inverno.

Conhecida pelas suas condigdes naturais Unicas, a Regido produz vinhos de excelente
qualidade, assim como espumantes e aguardentes. Os vinhos desta regido sao
conhecidos pela sua frescura, leveza e elegancia oriunda da enorme influéncia atlantica,
dos solos (na sua maioria) de origem granitica, do clima ameno e elevada precipitagao.
Porém, devido a existéncia de uma variedade de solos e microclimas, esta Regido é

repartida em 9 sub-regides, com diferentes castas recomendadas a produgéo de vinhos,
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espumantes e aguardentes: Sub-regido de Amarante, Mong¢ao, Lima, Basto, Cavado,

Ave, Baiao, Sousa e Paiva.

As principais castas produzidas nesta Regido sdo Alvarinho, Arinto, Avesso, Azal,
Loureiro e Trajadura nos vinhos brancos; Vinhdo, Espadeiro e Padeiro nos tintos.
Embora seja conhecida pelos vinhos brancos, esta Regido também produz vinhos tintos
e rosados. Na Regido do Vinho Verde é também produzido vinho com Indicacao
Geografica Minho (IG Minho).

3.1.3.1. Producéo e exportagao

Tradicionalmente produzia-se mais vinho tinto do que branco, isso foi gradualmente
mudando. Hoje, a produgado de castas brancas € mais de 80% da produgao feita na
Regidao do Vinho Verde, tal como € evidente na Figura 2.14. No que toca ao vinho
rosado, ndo ha valores oficiais até ao ano 1999, mas, atualmente, a producédo deve

representar cerca de 5% do total.

Figura 3.14 - Evolugao da produc¢ao (excluindo mostos) de vinho na Regiao do
Vinho Verde (1934-2020)

Branco Tinto = Rosado

Fonte: Elaboragao prépria, baseado em dados do CRVV, (2021).
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Figura 3.15 - Produgédo de vinho verde (1999-2000) em litros
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Fonte: Elaboragao prépria, baseado em dados do CRVV (2021).

Ao longo dos ultimos anos, o Vinho Verde tem tido cada vez mais procura (Figura 2.16).
Por outro lado, a producdo tem apresentado um comportamento oscilante e, de um
modo geral, apresenta diminuig¢do (Figura 2.15). De acordo com dados da Comissao de
Viticultura da Regido dos Vinhos Verdes, as exportagdes de 2020 ultrapassaram 66
milhdes de euros, com mais de 27 milhdes de litros; o que representa aproximadamente

18% das exportagdes totais de vinho portugués.

Os principais mercados da exportagao de Vinho Verde sao, por ordem de importancia:
a Alemanha (19,5%), EUA (19,5%), Brasil (10,6%) e Franga (9,9%), com uma quota total
de cerca de 60% em 2020 (Tabela 2.9).
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Figura 3.16 - Exportagao de vinho verde (1999-2019) em litros
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Fonte: Elaboragao prépria, baseado em dados do CRVV (2021).

Tabela 3.9 - Principais destinos de exportagdo do vinho verde (2010-2000) em

mhl
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Litros 3046 029 2911354 3074 208 3340025 4933410 4869 971 6155 369 5786 445 5864 266 5432397
ALEMANHA Euros | 6804248 €| 6296286 €| 6567055 €| 6984831 €| 9921245 €| 9642146 €| 12056586 €| 11425028 €| 11364 766 €| 10567 389 €
EUA Litros 3867990 3858402 4102 805 4354137 4596 373 5141587 5295 455 5108 687 5131106 5431710
Euros | 8388556 €| 7879720 €| 9003802 €| 9407663 €10029311 €| 13058063 €| 13698439 €] 13438993 €| 13325779 €| 14594536 €

Litros 933 094 961 311 1139233 1179503 1423009 1417 323 1387377 2182 560 2685712 2943 161

BRAS Euros 1919320 €| 1945263 €| 2362925 €| 2526277 €| 3141380 €| 3092760 €| 2982196 €| 4689413 €| 5930768 €| 6530014 €
Litros 2523421 2687171 2542208 2233213 2489 746 2702465 3053469 2627574 2895165 2740492

ERANCE Euros | 5747335 €| 6185327 €| 5691679 €| 5015751 €| 5571868 €| 6107589 €| 6844638 €| 6014622 €| 6588814 €| 6350418 €
Litros 6406 403 7 116 609 7 603 670 8256 524 9154 566 9181249 9697961 9663 857 10 135567 11 255334

e Euros 15 039 402 16 937 864 18 247 005 19 971 386 21941758 22 606 481 23932924 6 406 403 6 406 403 6 406 403
Litros 16 776 937 17 534 847 18462 124 19 363 402 22597 104 23312595 25589 631 25369 123 26711 816 27 803 094
OTAL Euros | 37 898 861 €| 39244 460 €| 41872 466 €| 43 905908 €| 50 605 562 € | 54 507 039 €| 59514 783 €| 59977 043 €| 63 009 117 €| 66 729 225 €

Fonte: Elaboracao prépria, baseado em dados do CRVV (2021).

3.2 Contexto organizacional

A Aveleda é a maior produtora e exportadora de vinhos verdes do mundo. Fundada em
1870, é uma empresa familiar detentora de uma vasta gama de marcas - Casal Garcia,
Aveleda, Quinta Vale D. Maria, Adega Velha e Vila Alvor. Tal diversidade de produtos
deve-se ao facto de a empresa possuir quintas e vinhas préprias espalhadas em 4
regides demarcadas de Portugal — Vinhos Verdes, Douro, Bairrada e Algarve. Com

exportagcdo para mais de 75 paises, detém o Vinho Verde mais vendido do mundo e o
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segundo vinho mais vendido de Portugal. Numa empresa como a Aveleda, a

internacionalizacao ocupa cerca de 75% da sua faturacido anual.

A marca Casal Garcia é composta por um leque de produtos de origem vinica que, ao
longo do tempo, foi crescendo. Isto aconteceu por varios motivos, entre eles a
necessidade de adaptacdo a mercados estrangeiros. Ndo obstante esta variedade,
nenhum mercado internacional usufrui a 100% deste leque — novamente por motivos
estratégicos adjacentes a exportacdo. Alguns dos produtos Casal Garcia foram criados
pela necessidade de integracdo em novos mercados. Por estas razbes e algumas
outras, o tema abordado é de grande interesse quer para a empresa, quer para a

academia.

Assim, Casal Garcia é uma marca presente em inumeros mercados estrangeiros,
tornando-se fulcral para o continuo sucesso da sua internacionalizacdo a analise de

variaveis chave até hoje identificadas em diferentes mercados.

Tendo isto em conta, o objetivo geral do presente trabalho de projeto é analisar a
internacionalizacao da marca “Casal Garcia”.

3.3 Objetivos especificos

Para o cumprimento do objetivo geral deste trabalho, estabeleceram-se os seguintes

objetivos especificos:

1. Identificar e analisar as principais motivagdes para a internacionalizagdo da

marca Casal Garcia;

2. ldentificar e analisar as principais barreiras na estratégia de internacionalizagéo

da marca Casal Garcia;

3. Analisar e posicionar o consumo de Casal Garcia nos mercados de exportacao

do vinho portugués e dos Vinhos Verdes;

4. Contribuir para a melhoria do processo de internacionalizacdo da marca Casal

Garcia, considerando os seus mercados de exportagéo.
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4. METODOLOGIA

Foi realizado um estudo de caso com uma abordagem qualitativa, onde o foco foi a
anadlise e avaliagdo da estratégia de internacionalizacdo da marca “Casal Garcia”. A
opc¢ao pela investigagdo qualitativa deve-se ao proprio objetivo do estudo de analisar
uma estratégia de internacionalizacdo e ao objeto de estudo — o modelo de
internacionalizagcao do Casal Garcia. A opcao pelos métodos qualitativos deve-se ao
facto de estes permitirem explorar os fendmenos e conceitos de acordo com uma base
tedrica e contextual, procurando perceber de forma profunda e encontrar significados
para a experiéncia das pessoas envolvidas (Fawcett & Pocket, 2015). Desta maneira,
consegue-se aceder a informagdes mais profundas e obter uma visdo natural tanto

natural como global dos fenédmenos (Sampieri et al., 2006).

O estudo esta organizado em duas partes: na primeira procedeu-se ao levantamento e
andlise das estratégias implementadas pela marca no &ambito da sua
internacionalizac&do; num segundo momento com base na analise, procurou-se elaborar
contributos para a internacionalizacdo da marca a luz do enquadramento tedrico da

internacionalizac&o e do setor vitivinicola.

4.1. Técnicas de Recolha de Informacao e Informantes

As técnicas de recolha de informacédo do presente trabalho foram questionarios de

resposta aberta e documentos escritos organizacionais.

A opcao pelos questionarios de resposta aberta deve-se a complexidade e profundidade
de informagdes que esta técnica permite obter, dado ser necessario entender todos os
detalhes relativos as estratégias de internacionalizacdo da marca e as percegdes dos

colaboradores sobre as mesmas.

Foi construido um questionario composto por 4 questdes de resposta aberta, que
permitiam analisar as barreiras a internacionalizagdo encontradas em cada mercado e
de que forma estas foram ultrapassadas (Apéndice 1). Os questionarios focaram a
identificacdo de barreiras que a marca Casal Garcia encontrou e encontra, nos
mercados em que tem uma presencga elevada ou nos mercados em que ainda esta a
tentar ganhar uma presenca maior. O questionario foi de resposta aberta para que cada
participante pudesse mencionar os paises onde a marca Casal Garcia obteve mais

barreiras, quer na sua entrada, quer no seu desenvolvimento.
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O questionario foi alvo de um teste piloto, com reflexao falada, de forma a avaliar a
formulacao e clareza das questdes, no qual nao foram identificadas incoeréncias ou

ambiguidades nas questdes.

Recorreu-se ainda a documentos que a empresa possuia, nomeadamente um livro ndao
publicado sobre a histéria da Aveleda (Guedes, 2019) e documentos internos com dados
sobre as exportacdes, para compreender melhor a estratégia de internacionalizagéo e
proceder a sua analise. Estes documentos, que pertencem ao quotidiano da
organizacao (Casey & Wong, 1990), podem ser tanto eletronicos como fisicos e sao
uma excelente fonte de informagao. Além disso, permitem testar a precisdao das
diferentes imagens e percegdes da organizagdo e comparar os valores utilizados com
os reais (Dellheim, 1986).

Por ultimo, ressalta-se que a recolha de dados considerou varios stakeholders da
analise da internacionalizacdo do Casal Garcia, nomeadamente a Gestora da Marca
“Casal Garcia”, o Diretor de I&D, um colaborador do Departamento de I&D e os
colaboradores do Departamento Comercial, que sdo algumas das principais pessoas
interessadas em obter informacdes sobre a andlise da internacionalizacdo da marca
e/ou que podem ser afetados pela sua avaliagéo (Phalen & Copper, 2007; Yarbrough et
al., 2011).

4.2. Procedimentos

Uma vez formalizada a autorizagdo da empresa para a realizagéo do trabalho de projeto,
foram identificados os informantes do estudo (ou seja, as pessoas que trabalham
diretamente com a internacionalizacdo da marca “Casal Garcia”), de forma a obter
informacdes que permitissem analisar toda a base e estrutura da estratégia. Assim, trés
departamentos foram contactados e convidados a participar (Apéndice 2) - Marketing,
Comercial e I&D, tendo os trés aceitado o pedido. Responderam ao questionario cinco
colaboradores, num total de 11 contactados: dois respondentes do Departamento

Comercial, um do Departamento de Marketing e dois do Departamento de ID.

No que diz respeito as questdes de confidencialidade (identificacdo dos participantes),
foi adotado o anonimato, através da codificagdo da informacdo respeitante a sua
identificagdo. Os colaboradores que participaram assinaram um consentimento
informado e foram informados dos objetivos e caracteristicas do estudo. A Quinta da
Aveleda concedeu autorizagao para ser identificada no presente trabalho, assim como

as suas carateristicas, dados de exportacao e estratégias de internacionalizagéo.
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Os questionarios foram enviados via e-mail aos 11 colaboradores, tendo sido
estabelecido um prazo de um més para responder. O acesso aos documentos foi

fornecido pelo Departamento Comercial, apds pedido do investigador.

4.3. Técnicas de Analise da Informagao

O software utilizado na gestao e na analise dos dados qualitativos foi o NVivo 12 Plus®.
Assim, a anadlise de dados iniciou-se com a exportagéo integral e literal das respostas
ao questionario para um documento e a importagao deste material e dos documentos
escritos para NVivo 12 Plus®. Os dados, constituidos pelo material importado, foram
analisados com recurso a técnica de andlise de conteudo categorial. Esta analise de
conteudo consiste na contagem e na aglomeracao de conteudos dentro de categorias
de pesquisa (De Castro et al., 2011). E de realgar que, neste caso, ndo foi considerada

a contagem de conteudos.

Inicialmente, o sistema de categorizagao foi criado de acordo com uma logica dedutiva
(Moraes, 1999; De Castro et al.,, 2011) e, posteriormente, de acordo com a ldgica
indutiva (Bowen, 2008), de forma a tornar o sistema de categorias mais completo
(Gondim & Bendassolli, 2014). As categorias de primeiro nivel de andlise foram
definidas com base na revisao bibliografica, nomeadamente na diferenciagdo entre
barreiras e motivagbes para a internacionalizagdo, modelos de internacionalizagéo e
exportagdes. Esta andlise permitiu sistematizar os temas e aspetos fundamentais
identificados por cada colaborador em cada categoria. Adicionalmente, e seguindo uma
I6gica indutiva ou grounded, surgiram subcategorias a partir da analise dos dados
(Bowen, 2008), o que permitiu completar, tornar mais coeso e fundamentado o sistema
de categorias de primeiro nivel (Gondim & Bendassolli, 2014). Para o efeito, todas as

categorias foram definidas operacionalmente.

Assim, agrupou-se a informagdo por categoria tedrica, decorrente da revisdo de
literatura efetuada — Barreiras, Motivacbes e Modelo de internacionalizagao e,

posteriormente, analisaram-se as especificidades de cada categoria.

Complementarmente, de forma a analisar o posicionamento do Casal Garcia nos
mercados de exportagao do vinho portugués e dos Vinhos Verdes foram analisados os
dados de producéo, consumo e exportacdo do Casal Garcia, por meio da elaboracéo de
tabelas e graficos com recurso ao Microsoft Excel. Esta organizagéo grafica dos dados
quantitativos permitiu a sua posterior analise e discussao a luz do panorama nacional e

internacional de consumo e exportagcéo do vinho portugués e dos vinhos verdes.
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5. PROJETO/ PROGRAMA DE ACAO/ RECOMENDACOES

5.1. Breve apresentacao da empresa

Em 2020 a Quinta da Aveleda completou 150 anos. Embora o seu morgadio tenha sido
instituido em 1692, em 1870 Manoel Pedro Guedes da Silva da Fonseca herda a quinta
€ comega a sua jornada na industria dos vinhos. Atualmente, dada a dimens&o da
mesma, a Quinta da Aveleda ja ndo vive apenas do que produz, mas antes a partir do

que os seus clientes desejam consumir.

De acordo com a ilustre frase de Manoel Pedro Guedes da Silva da Fonseca “o futuro
desta Casa esta numa exploragao cuidada da vinha e na venda comercializada dos
vinhos produzidos” este foi comprando iniumeras terras para alargar a propriedade
(Guedes, 2019). Para isso chegava mesmo a hipotecar terras para conseguir comprar
mais terras, conseguindo assim alargar o seu terreno até Penafiel. Quando morreu,
Manoel deixou uma pequena parte da quinta plantada de vinha segundo moldes
inovadores para a época que produziram vinho medalhados em concursos e exibicoes

internacionais como por exemplo em Berlim (1888) e Paris (1889).

Com os olhos postos no futuro, mas sem nunca pér de parte a origem e a tradigéo, a
Quinta da Aveleda é atualmente dirigida por dois descendentes da 52 geragéo da familia,

Antonio Azevedo Guedes e Martim Guedes.

Vinte anos apds a producéo do primeiro vinho na Quinta da Aveleda em 1870, os vinhos
conquistariam os primeiros prémios internacionais, um pressagio do sucesso que viria
nos anos seguintes. Durante o século XX foram feitas as primeiras exporta¢des de vinho

para o Brasil e Angola.
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Figura 5.17 - Produtos e marcas da Quinta da Aveleda
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Fonte: Elaboragao prépria.

Hoje, € uma empresa familiar detentora de uma vasta gama de marcas - Casal Garcia,
Aveleda, Quinta Vale D. Maria, Adega Velha e Vila Alvor (Figura 4.17). Isto sb é possivel
atendendo ao facto de possuir quintas e vinhas préprias espalhadas em 4 regides
demarcadas de Portugal — Vinhos Verdes, Douro, Bairrada e Algarve. Com uma
exportacdo para mais de 75 paises, tornando-se a empresa lider mundial em Vinho
Verde com cerca de 25% da quota de exportacédo de Vinho Verde desde 2017 a 2019
(Tabela 4.10).

Tabela 5.10 - Quota da Quinta da Aveleda nas exportacdes de Vinho Verde

Vendas 2017 Vendas 2018 Vendas 2019

Caixas 9L |[Euros Caixas 9L Euros Caixas 9L Euros
Total Aveleda 31% 35% 32% 36% 33% 36%
Casal Garcia 24% 26% 25% 27% 26% 27%
Aveleda 8% 9% 7% 9% 7% 9%

Fonte: Elaboragao prépria.
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Com mais de 21 produtos langados deste 2013, mais de 800 hectares de vinha plantada

e mais de 35% da quota nacional de vinhos verdes, a Quinta da Aveleda é um dos

principais produtores de vinho em Portugal.

No cronograma seguinte, é possivel realgar os pontos importantes que aconteceram

desde o inicio da histéria da Quinta da Aveleda até hoje:

Séc.XVI: Na capela da Quinta da Aveleda, encontra-se a marcagao da data

1671. Estas sdo as primeiras evidéncias escritas da Quinta da Aveleda;

1860: Aqui comecga a primeira geragao: “O Futuro desta casa vai ser o vinho” -
Manoel Pedro Guedes. Nesta data inicia-se a nova vida na Quinta da Aveleda -

Manoel Pedro Guedes vai viver para a Quinta da Aveleda;

1870: Manoel Pedro Guedes engarrafa o primeiro vinho. O sonho comega a

tornar-se realidade;

1888: Os vinhos da Aveleda ganham notoriedade com a atribuigdo das medalhas

de ouro nos concursos internacionais de Berlim e Paris;

1939: Ja na 3° geragao, Roberto Guedes langa o vinho que traria alegria a muitas
casas e familias a volta do mundo — o Casal Garcia. Para isso, Roberto dedica-
se ao longo da sua vida a desenhar campanhas de comunicagcado para esta

marca iconica;

1946: Roberto Guedes cria a Aveleda — Sociedade Agricola e comercial da
Quinta da Aveleda, S.A. Desta forma, todos os ativos estariam debaixo de uma
sociedade, sendo dificil dividi-la. Cimentou-se assim a base firme para o

desenvolvimento do negdcio de familia;
1950: Grande investimento em tecnologia e recursos humanos;
1960: Langcamento da marca Aveleda;

1966: Com a entrada de Anténio Guedes aos 26 anos, comeca a histéria da
quarta geragdo. Anténio compra o primeiro trator para a Quinta da Aveleda,

iniciando assim a mecanizacgao e industrializacao da empresa;
1970: Langamento da aguardente vinica Adega Velha;

1990: A Aveleda explora territérios para além do vinho verde e cria o primeiro
vinho do Douro — Charamba — adquirindo ainda a célebre Quinta D’Aguieira na

Bairrada;
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e 1996: A empresa Fernando & Irméaos é criada, ficando na posse de 6 irmaos:

Fernando, Luis, Anténio, Isabel, Helena e Roberto;

e 2008: Forte aposta no mercado Nacional, com a aquisi¢cao de participacdo na

distribuidora lider em Portugal, a Primedrinks;

e 2011: Fundagéao da distribuidora Aveleda Inc. nos Estados Unidos da América,
criando assim um maior suporte para a marca Casal Garcia se manter lider dos

vinhos verdes no mercado;

e 2015: Entrada para o capital da “Le Portugal des Saveurs”, distribuidora

Francesa;
e 2016: Aquisi¢ao da Quinta do Vale do Sabor no Douro Superior;

e 2017: Juncdo de antigos lagos familiares com a aquisicdo da Quinta Vale D.
Maria. Desta maneira a Aveleda passa a ter uma das marcas referéncia da

regidao do Douro e aposta no segmento Premium e Super Premium;

e 2018: A Aveleda ruma ao Algarve, a regiao do Alvor, cujo terroir demonstra um
potencial grande para vinhos frescos e muito atrativos. Assim, a Aveleda langa

uma nova marca Villa Alvor;

e 2020: Comemoragao do marco dos 150 anos da Quinta da Aveleda.

5.2. Selegao do caso

Conforme mencionado no ponto anterior, a Quinta da Aveleda é uma empresa que
possui diversas marcas, desde vinhos a queijos. Neste sentido, de forma a identificar o
caso de estudo, isto é, a marca, dentro da empresa Quinta da Aveleda, que seria alvo
da andlise a que o presente estudo se propde, definiram-se dois critérios de selegao:
(1) numero de mercados internacionais em que a marca se encontra presente; (2) peso

da marca no seu setor de atuacao.

Apds uma analise geral das marcas da Quinta da Aveleda e da aplicagao dos critérios
supramencionados, verificou-se que o Casal Garcia € a marca lider de Vinho Verde, a
nivel nacional e internacional, com mais de 75 internacionalizagcbes. Ao nivel do peso
da marca no seu setor de atuacéo, isto é, no mercado dos Vinhos Verdes, o peso do
Casal Garcia € elevado, tendo a marca um peso elevado nas exportagcdes de Vinhos

Verdes em Portugal.

Por isto, a selecao do estudo de caso, dentro do portfélio Aveleda, recaiu sobre a marca

Casal Garcia.
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5.3. Apresentacao da marca Casal Garcia

Tal como se pode ver na comunicagao institucional online da marca, na década de 30,
0 endlogo francés Eugéne Hélisse regressava ao Porto da vindima no Douro, quando
decidiu interromper a viagem depois de passar pelas vinhas da Quinta da Aveleda, em
Penafiel. O realce das vinhas muito bem cuidadas e do terreno dividido de acordo com
a variedade da uva, tudo no estilo francés, era algo realmente raro nesta regido. Depois
de uma longa conversa com o proprietario Roberto Guedes, este decidiu contratar os
servigcos do endlogo francés, com a promessa de melhorias significativas no método de
vinificagdo. No final da primeira colheita os resultados ja eram evidentes: o vinho tinha
uma cor bonita, transparente e uma frescura imensa. Assim, a fim de melhorar a
aparéncia do vinho, ele passou um lengo de renda sobre a garrafa para limpar a poeira.
E ai ficou a renda! O nome surgiu por si so, ja que o vinho era produzido a partir de uma

das vinhas da Aveleda: a do Casal Garcia.

Casal Garcia rapidamente teve um grande crescimento, ndo sé a nivel nacional, mas
principalmente internacional. Existem dados de exportagdo de Casal Garcia Branco em
1946 com 11.500 caixas e 18.300 em 1950, isto numa altura em que a capacidade de
engarrafamento e encaixotamento era de 350 por dia (em 2019 era de 7.500 caixas de
oL).

Lancado em 1939, o Casal Garcia € uma das marcas mais histéricas da empresa, um
dos maiores embaixadores dos vinhos portugueses em todo o mundo e a primeira marca
de vinhos em Portugal a apostar em fortes campanhas de comunicagdo. Com a
assinatura “Descubra Alegria! Descubra o Casal Garcia”, a marca mantém até hoje um
acompanhamento das tendéncias do mercado e da evolugao dos habitos de consumo,
integrando no seu portefdlio 10 produtos que vao de vinhos a sangrias e espumantes,

como se observa na Figura 4.18.
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Figura 5.18 - Portefélio Casal Garcia

Fonte: site institucional da marca

Nos anos 50, apareceram os anuncios e calendarios Casal Garcia representados por
dois passaros a volta de fontes e paisagens caracteristicas do Minho (Figura 4.19) que

viriam a ganhar muitas distingdes.

Figura 5.19 - Imagem do Casal Garcia nos anos 50

Fonte: site institucional da marca
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Na década de 60, com a exportagao para mercados como Reino Unido, Italia, Brasil e
antigas colénias portuguesas, Casal Garcia ja se encontrava entre as marcas mais

exportadas de Portugal.

Passado o 25 de Abril de 1974, foi em 1980 que Portugal passou a representar destino
de férias em grande escala para os paises europeus. Isto ajudou a marca a crescer
internamente e também no Reino Unido. Houve também uma aposta na nova imagem

da garrafa (Figura 4.20).

Figura 5.20 - Imagem publicitaria do Casal Garcia nos anos 80

TOAST YOURSELF
IN THE i
SUNSHINE *S
WINE

| e ——— -

Casal Garcia Vinho Verde.

P e etling

Delicious.

CASAL GARCIA

Fonte: site institucional da marca

Foi nos anos 90 que a ilustre frase “Haja Alegria, Haja Casal Garcia!” foi langada. O
numero de mercados também continuava a aumentar e o formato da garrafa voltou a

alterar, tal como evidencia a Figura 4.21.
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Figura 5.21 - Imagem publicitaria do Casal Garcia nos anos 90

HAJA ALEGRIA, 1
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Fonte: site institucional da marca

Nos anos 2000 a marca ja exportava para mais de 60 mercados e com isso a
necessidade em aumentar o seu portfélio cresceu (Figura 4.22): o Casal Garcia Rosé
foi langcado em 2008. Neste ano, a marca Casal Garcia ja tinha vendido mais de 10
milhdes de garrafas; em 2011 o Casal Garcia espumante é langado e mais tarde em
2013, o espumante rosé; em 2016 é lancado Casal Garcia Sangria tinta e branca em
2017, com 8% de alcool. Foi uma aposta arrojada e inovadora que elevou a marca tendo
imediatamente um grande acolhimento, quer pelo mercado nacional, mas

especialmente pelos estrangeiros. No seu langamento foram vendidas 300 mil garrafas.

Em 2018 foi a vez da Sangria de frutos vermelhos que completou a “familia”. Neste ano
a Sangria ja representava mais de 5% das vendas que ascendiam a 38 milhdes de
euros; em 2018 foi oficialmente lancado o Casal Garcia Sweet — um produto mais doce,
especialmente direcionado ao mercado mais jovem e feminino. Teve logo boa aceitacao
no seu langamento, permitindo assim fazer crescer mais uma vez a marca em territérios
fora do seu posicionamento tradicional, mantendo sempre a sua imagem; o Casal Garcia

Sweet Red foi o ultimo produto a ser langado em 2019.
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Figura 5.22 - Evolugao da marca Casal Garcia.

20M 2013

Fonte: Imagem cedida pela Quinta da Aveleda

5.4. O programa de agao

De seguida, apresentam-se e discutem-se os resultados obtidos, organizados pelos

critérios de analise considerados no enquadramento tedrico.

Sendo certo que o presente trabalho analisa a estratégia de internacionalizagdo da
marca Casal Garcia, onde se procura definir um programa de acao e recomendagdes
na potenciacado dessa estratégia, abaixo apresentam-se as motivacbes da estratégia,
os pontos fortes e os obstaculos, o0 modelo de internacionalizacio utilizado e de que
forma todos estes fatores contribuiram para o posicionamento da marca no contexto
internacional. Tais dados e conclusdes sao de grande utilidade para a organizagao, pois
sistematizou-se a estratégia implementada e identificou-se o que foi efetivamente

alcangado, como foi trabalhado e com que premissas.

5.4.1. Motivagdes para a internacionalizagao do Casal Garcia

As motivag¢des para a internacionalizagao do Casal Garcia foram identificadas através
da analise dos documentos organizacionais disponibilizados sobre a marca. Nestes
documentos foram elencados como objetivos o aumento da notoriedade da marca em

mercados internacionais e a divulgacdo dos novos produtos associados. Assim,
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conseguiu-se observar que as motivagdes para a internacionalizagao vao ao encontro
das referidas no capitulo 1.4 da OCDE (2008): motivos de crescimento e motivos

relacionados com o conhecimento.

Com o objetivo principal de aumentar a notoriedade da marca, a fim de ganhar
legitimidade internacional e estabelecer autenticidade da marca para o sucesso da
internacionalizacdo da marca (Morrish & Earl, 2020), e aumentar os niumeros de vendas,
o motivo de crescimento da marca é sem duvida a maior motivagdo. Aliado ao facto que
diminui a dependéncia de cada mercado, o aumento do numero de novos mercados
também aumenta a exposi¢cao a novos clientes. Consequentemente, podera levar ao
crescimento dos lucros provenientes do maior volume de negécios e, por fim, uma

posicao mais forte no mercado (Moen et al., 2016).

A constante vontade de obter know-how para manter a sua lideranga no
desenvolvimento é outra motivagdo para a internacionalizacado (Kocker & Buhl, 2007).
Atualmente, a exportacao é essencial para Casal Garcia, responsavel por mais de 70%
da faturagéo. A competitividade internacional obriga a marca a investir em inovacao para
conseguir absorver as tendéncias dos mercados, a fim de entregar ao cliente um produto

inovador e que va ao encontro das suas expectativas e necessidades.

De uma forma geral, a maior motivagdo é o gosto pelo vinho transmitido pela marca,
pela empresa e por levar a tradi¢cao e o gosto do vinho verde a todo o0 mundo (Quinta da

Aveleda, comunicagao pessoal, 2020).

5.4.2. Barreiras a internacionalizagcao do Casal Garcia

As barreiras a internacionalizacao do Casal Garcia foram identificadas a partir dos dados

obtidos nos questionarios passados aos colaboradores da marca.

A importancia desta andlise deve-se ao facto de as barreiras encontradas pelas
empresas, muitas vezes, se sobreporem as motivacdes que as levam a tentar penetrar
nos mercados. Assim, foram identificados: (1) paises onde existem barreiras a
internacionalizacdo da marca; (2) especificidades dos principais paises que podem
constituir barreiras a internacionalizagdo da marca; (3) barreiras a internacionalizacao

transversais a todos os paises.

No total, foram identificadas barreiras a internacionalizagcdo em 21 paises. Destes,
podem-se identificar 3 paises que foram mencionados por todos os participantes nas

suas respostas: o Canada, a China e o Reino Unido (Tabela 5.11).
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Tabela 5.11 - Sintese dos resultados do questionario

N° de vezes que foi

Pais mencionado
Canada 3
China 3
Reino Unido 3
Alemanha 2
Angola 2
Brasil 2
Colémbia 2
EUA 2
Franca 2
Dinamarca 1
Holanda 1
Japao 1
Lituania 1
México 1
Paraguai 1
Peru 1
Polonia 1
Russia 1
Uruguai 1
Venezuela 1

Fonte: Elaboracéao prépria

Em relagdo ao Canada, embora seja um dos principais mercados de exportacdo do
Casal Garcia, foram referidas as seguintes barreiras: (1) concorréncia de outras marcas
de Vinho Verde, ainda que essa concorréncia seja interna (i.e., com as outras marcas

de vinho da Aveleda); (2) dificuldade em entrar com novos produtos no mercado
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canadiano. Relativamente a segunda dificuldade, esta deve-se ao facto de ser um
mercado de monopdlio, isto é, o Canada possui 0 monopdlio da importagdo e
comercializagdo de bebidas alcodlicas em todos os seus estados, com excegao de
Alberta, que tem um sistema misto (publico e privado). Devido a este controlo sobre o
alcool, a publicidade e as promog¢des realizadas sao bastante limitadas, dificultando
assim o destaque dos produtos sobre a concorréncia e a criagao de brand awareness
(Lee et al., 2012). Além disso, os vinhos para serem importados pelo Canada terao
inicialmente que se candidatar a um processo de registo do produto e satisfazer algumas
regras de apresentacgdo e rotulagem. Tais aspetos vao ao encontro de Hollensen (2011),
que menciona como algumas das principais barreiras a exportagido e,
consequentemente, a internacionalizagdo de uma marca, a concorréncia, a
especificidade dos produtos e as politicas de exportagdo/ importagcao tais como a

complexidade na regulamenta¢cado do mercado onde se quer entrar.

A China é um mercado emergente com um grande potencial no setor vinico, mas que
apresenta elevadas barreiras na sua entrada. No questionario passado, este mercado
foi mencionado 3 vezes e, em todas as mengdes, foi identificada a barreira cultural.
Numa das respostas a “complexidade da relacdo com os distribuidores chineses”
também foi referida como barreira. A nivel cultural, para além do fator linguistico
(Deloitte e AICEP, 2014), o mercado nado estd habituado a consumir vinho
(principalmente vinho branco) e, do vinho consumido, ainda ha falta de “conhecimento
sobre outros vinhos, que ndo o chinés, francés e nos ultimos anos o australiano”. Estas
diferencas nos habitos e preferéncias dos consumidores, podem constituir um sério
desafio para a empresa (OECD, 2008). Esta ultima barreira, para além de cultural,
também se relaciona com a notoriedade da marca (Lee et al., 2012) e concorréncia
(Hollensen, 2011). Neste caso, o fator cultural leva também a dificuldade em encontrar
distribuidores/parceiros no mercado devido a dificuldade em estabelecer relagdes
comerciais de confianga (Deloitte & AICEP, 2014; Hollensen, 2011).

E importante realcar aqui que as trés respostas foram dadas por trés departamentos
diferentes, o que é indicativo de uma percec¢ao organizacional homogénea e transversal

(ndo obstante do numero reduzido de respondentes).

O terceiro pais mais mencionado foi o Reino Unido. Este mercado “foi em tempos um
mercado muito importante para o Vinho Verde e também para a empresa”. Atualmente,
com uma presenga menor, a causa dessa diminuigdo (de acordo com os questionarios)
deve-se a uma ma gestdo da imagem do Vinho Verde como categoria neste mercado.

Assim, o Reino Unido constitui um mercado de marcas préprias de Vinho Verde a preco
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baixo o que faz com que o mercado tenha perdido a atratividade para a Quinta da
Aveleda e, consequentemente, para o Casal Garcia. Em suma, as barreiras
demonstradas para este mercado foram: dificuldade em  encontrar
distribuidores/parceiros qualificados e o facto de ser um produto muito sensivel ao preco

devido a concorréncia (Hollensen, 2011).

Nos restantes mercados, foram varias as barreiras encontradas. As mais mencionadas
foram as barreiras politicas (11 vezes mencionada), em seguida foram as barreiras
culturais (10 vezes mencionada), especificidade dos produtos (6 vezes mencionado),
barreiras a nivel de distribuicdo (3 vezes mencionada) e com duas referéncias cada:

brand awareness e preco.

Como ja referido no capitulo 1.4, de acordo com Hollensen (2011) as barreiras politicas
fazem parte das trés principais barreiras a exportacdo onde sdo englobadas, entre
outras, a complexidade na regulamentacao, as politicas de exportagdo/importagdo e
protecionistas e a instabilidade politica. Nos inquéritos foram referidas as
complexidades na regulamentacdo de entrada nos seguintes mercados: Venezuela,
Uruguai, Paraguai, Peru, México e duas vezes na Col6mbia; altas taxas para vinhos
importados na Colémbia, Uruguai, Paraguai e México; e protecionismo devido a
producao interna no Uruguai, Paraguai, Perd e Alemanha (no caso da Alemanha o
protecionismo é relativamente ao espumante, visto serem um dos maiores produtores
mundiais desta categoria); instabilidade politica e econémica foram as unicas mengoes
feitas ao mercado angolano, devido ao aumento da sua volatilidade financeira e politica
nos ultimos anos; por fim no mercado finlandés referem a “dificuldade de promog¢édo em

ponto de venda, legalmente muito limitada”.

A barreira cultural foi referida em todos os mercados (Russia, Japao, Poldnia, Brasil,
Lituadnia, Colbémbia, Uruguai, Paraguai, Perd e México) de maneira homogénea: o
consumo de vinho é baixo, principalmente devido ao “baixo conhecimento de vinhos, de
Portugal e as suas regibes”. No caso da Russia, Japdo e Polénia deve-se mais ao
consumo cultural de bebidas mais fortes; no caso do Brasil esta barreira é mais

acentuada fora de Sao Paulo e Rio de Janeiro.

A especificidade do produto é uma barreira que, por norma, envolve um aumento de
custos por parte da empresa e pode fazer com que o processo de internacionalizagao
figue mais demorado. Para Hollensen (2011), essa barreira faz parte dos riscos gerais
do mercado, causado pela diferenca nos habitos e preferéncias dos consumidores e
governos. Isto leva a necessidade de adaptagdo dos produtos e dos métodos de

promoc¢ao dos mesmos, 0 que pode constituir um sério desafio para a empresa (OCDE,
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2008). Nos questionarios foram referidos Uruguai, Colédmbia, Paraguai, Peru e
Venezuela com necessidade de rotulagem prépria. Ja no caso do Brasil, a barreira foi

na sangria que, de acordo com a lei brasileira, requer alguma especificidade.

Na Dinamarca e nos EUA, a dificuldade referida foi a nivel de distribuicao; o México e a
Holanda com uma enorme sensibilidade ao preco; Franga com dificuldade em aumentar

o brand awareness fora da comunidade portuguesa.

5.4.3. O consumo de Casal Garcia e 0 seu posicionamento nos mercados de

exportagao do vinho portugués e dos Vinhos Verdes

O consumo do Casal Garcia foi analisado através dos documentos organizacionais
disponibilizados pela empresa, relativos aos seus dados de produgcdo, consumo e
exportagcdo. Para analisar e apresentar estes dados construiram-se tabelas e graficos
que permitem uma melhor avaliagao do posicionamento do Casal Garcia nos mercados

nacionais e internacionais.

Hoje em dia, o Casal Garcia nas suas diversas declinagdes, representa mais de 70% do
valor das vendas da Quinta da Aveleda (Figura 5.23) e mais de 40% do volume de
vendas (Figura 5.24). Os vinhos Casal Garcia s&o vendidos em mais de 75 mercados,
sendo a marca lider no segmento de Vinho Verde, tanto no mercado interno (Nielsen,
2018; Nielson, 2019) como nos principais mercados exportadores (EUA, Alemanha e
Brasil), e o vinho DOC portugués mais vendido do mundo, constituindo-se a marca
portuguesa Top of Mind (Aaker, 2013).

58



-a a .
European Business Schog

INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

Figura 5.23 - Peso do valor de vendas na Quinta da Aveleda por marca (2015 a

novembro de 2020)
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Fonte: Elaboragao prépria.

Figura 5.24 - Peso do volume de vendas do Casal Garcia na Quinta da Aveleda
(Caixas de 9L)
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Fonte: Elaboragao prépria.

Na tabela que a seguir se apresenta (Tabela 5.12) é possivel verificar o peso de cada

produto dentro da marca. Com um crescimento de 23% em relagao a 2016, os vinhos
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sao sem duvida os produtos com maior valor dentro da marca com um peso colossal de
mais de 90% das vendas. Dentro dos vinhos, o Casal Garcia - vinho branco é
responsavel por mais de 70% das vendas. Nesta analise, é importante ter em atengao
que, por exemplo, no caso do Casal Garcia - vinho branco o seu peso pode diminuir
dentro da marca, mas o seu valor aumentou a cada ano. Seguidamente, apresentam-
se as sangrias com um peso de 5,5% das vendas (+94% do que em 2016). Os
espumantes, com menos procura, sao responsaveis por 0,5% das vendas (-40% do que
em 2016). Por ultimo, encontra-se a categoria dos packs/outros, compostos por diversos
produtos em diferentes combinacdes conforme o mercado, com 0,9% das vendas
(+33% do que em 2016).

Tabela 5.12 - Percentagem das vendas de cada produto dentro da marca Casal

Garcia

CASAL GARCIA 2016 2017 2018 2019 2020 2020 vs 2016

VINHOS 946% 949% 931% 934% 93,1% 23%
Branco 81,0% 794% 74,7% 738% 72,3% 12%
Rosé 8,6% 10,0% 98% 10,3% 11,5% 68%
Tinto 3,6% 4,0% 4,7% 4,7% 3,5% 19%
Sweet 1,4% 1,5% 3,8% 4,1% 5,6% 419%

Sweet (Branco) 1,4% 1,5% 3,8% 4,1% 4,9% 353%
Sweet (Tinto) 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,7%

SANGRIAS 3,5% 3,8% 5,1% 5,2% 5,5% 94%
Tinta 3,5% 2,6% 2,8% 2,4% 2,2% -22%
Branca 0,0% 1,2% 1,6% 1,5% 1,6%

Frutos Vermelhos 0,0% 0,0% 0,6% 1,3% 1,7%

ESPUMANTES 1,1% 1,0% 1,2% 0,8% 0,5% -40%
Branco 0,8% 0,7% 0,8% 0,6% 0,4% -43%
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Rosé 0,2% 0,3% 0,4% 0,2% 0,1% -31%

PACKS/OUTROS 0,8% 0,4% 0,7% 0,6% 0,9% 33%

Fonte: Adaptado de documentos internos da Quinta da Aveleda (2020).

Detendo a lideranga no setor do Vinho Verde no mercado nacional bem consolidada, o
Casal Garcia foi-se distinguindo dos seus concorrentes ao longo dos anos. Em 2008,
com o aparecimento da crise econdémica, as grandes superficies comerciais comegaram
a produzir e comercializar o seu préprio vinho verde (Figura 5.25) a pregos mais baixos
que a concorréncia (5.26), levando o Casal Garcia a perda de uma grande quota de
mercado, contudo, sem abandonar a posicdo de lideranca. Constituindo este aspeto
mais uma motivagdo para o foco na internacionalizagdo, o Casal Garcia comegou a
aumentar as suas vendas nos mercados, tanto nacionais como internacionais de uma

forma continua e consistente com evolugéo da marca (Figura 5.27).

Figura 5.25 - Quotas dos vinhos verdes, em valor, no mercado nacional
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Fonte: Documentos internos da Quinta da Aveleda (2020).
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Figura 5.26 - Prego médio dos vinhos verdes no mercado nacional
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Fonte: Documentos internos da Quinta da Aveleda (2020).

Figura 5.27 - Crescimento global das vendas de Casal Garcia

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Fonte: Elaboragao prépria.

Como ja exposto anteriormente (Capitulo 2), as exportagdes do Vinho Verde portugués
aumentaram continuamente durante os anos. Neste contexto, o Casal Garcia nao foi a
excecgao, podendo-se afirmar que a marca foi uma impulsionadora desse crescimento.
Na Tabela 5.13, é possivel verificar o peso que o Casal Garcia tem nas exportacdes de

vinho verde portugués para os principais mercados, onde se realga o mercado brasileiro.
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Tabela 5.13 - Quota da marca Casal Garcia nas exportagées de vinho verde

Vendas 2017 Vendas 2018 Vendas 2019 Vendas 2020 (até Agosto)
Quotaem Quotaem Quotaem Quotaem Quota
guantidade | em valor | quantidade | em valor | quantidade | em valor | quantidade | em valor

Total Quinta Aveleda

Casal Garcia 24% 26% 25% 27% 26% 27% 26% 28%

Total Quinta Aveleda

USA

Casal Garcia 25% 29% 24% 28% 23% 28% 26% 31%
Total Quinta Aveleda

Alemanha .
Casal Garcia 29% 33% 26% 32% 31% 36% 33% 39%

Total Quinta Aveleda
Casal Garcia 24% 27% 26% 28% 27% 28% 29% 31%
Casal Garcia 9% 9% 14% 13% 14% 12% 11% 10%.

Total Quinta Aveleda

Total Quinta Aveleda
Casal Garcia 33% 35% 51% 53% 48% 50% 48% 49%

TOTAL

Franca

Canadd

Brasil

Fonte: Documentos internos da Quinta da Aveleda (2020).

Numa analise mais detalhada da tabela anterior (Tabela 5.13) apresenta-se a Tabela
5.14 onde é possivel identificar os cinco principais mercados de exportacdo da marca
Casal Garcia, responsaveis por mais de 50% das exportagées. Em primeiro lugar
encontram-se os EUA como o principal destino de exportagao do Casal Garcia, detendo
16% das exportagdes em 2019, o que representa um aumento de 21% em relagéo a
2015. Imediatamente a seguir surge a Alemanha com 15% das exportagdes no mesmo
ano (mais 9% do que em 2015). O Brasil, com um enorme crescimento desde 2016
(118%), € um mercado onde o Casal Garcia tem vindo a crescer de maneira mais
acentuada nos ultimos anos, sendo responsavel por cerca de 15% das vendas em 2019.
A Franga, com 7% das vendas em 2019 (+54% do que em 2016), e o Canada com 2%
(+232% do que em 2016), ainda que sendo os mercados com menor peso nas
exportagdes do Casal Garcia, constituem, juntamente com o Brasil, os mercados com a

maior taxa de crescimento em relagdo a 2015.
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Tabela 5.14 - Principais mercados de exportacao do Casal Garcia

2015 2016 2017 2018 2019 2019 vs 2015
EUA Valor 16% 17% 16% 15% 16% 21%
Volume 13% 14% 13% 12% 12% 13%
Valor 17% 16% 16% 15% 15% 9%
Alemanha
Volume 17% 17% 17% 15% 16% 10%
. Valor 8% 8% 8% 15% 15% 118%
Brasil
Volume 9% 8% 9% 15% 16% 114%
Valor 5% 6% 7% 7% 7% 57%
Franga
Volume 5% 6% 6% 7% 7% 54%
3 Valor 1% 1% 1% 2% 2% 232%
Canada
Volume 1% 1% 1% 2% 2% 236%
Valor 53% 51% 51% 46% 45% 2%
Outros
Volume 54% 50% 52% 46% 45% -1%
Total Casal Valor 100% 100% 100% 100% 100% 20%
Garcia Volume 100% 100% 100% 100% 100% 18%

Fonte: Elaboragao propria.

De uma forma geral, através dos dados acima apresentados, pode-se comprovar o
continuo e exponencial crescimento das exportagdes do Casal Garcia em mercados
europeus, latinos e norte-americanos. A tal posicionamento no mercado internacional
subjaz uma estratégia de internacionalizagdo em continua atualizagdo, que se adapta
as caracteristicas e especificidades dos diversos mercados em que se introduz
(Santangelo, 2021).

5.4.4. O modelo de internacionalizacdo da marca Casal Garcia

Por ultimo, considerando tudo o que se expds anteriormente relativamente a analise da
estratégia de internacionalizagdo da Casal Garcia, pode-se verificar que esta se
enquadra no Modelo Uppsala (ver 1.2.1).

A marca integra uma PME cujo processo de internacionalizagédo se contextualiza dentro
dos padrdes tedricos do modelo de Uppsala. O inicio do processo de internacionalizagao
da marca deu-se em mercados cuja diferenga cultural, linguistica e burocratica os
tornaram mais acessiveis (e.g., antigas colonias portuguesas e Brasil), onde comegou
com atividades de exportagdo esporadicas, conseguindo assim diminuir o risco de
incerteza inerente ao processo de internacionalizagdo, uma vez que iniciou o seu
processo em ambientes “vizinhos” (Cyert & March, 1963). Tal facto comprova a
importancia das ligagdes em rede no desencadeamento e facilitacdo dos processos de

internacionalizacdo, onde o efeito estimulante dos lagos familiares e sociais com as
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comunidades de emigrantes se tornam um fio condutor para o processo (Camara &
Simdes, 2008).

Posteriormente, a marca comegou a aumentar a fluéncia de exportagcbes com o
aparecimento de representantes nesses novos mercados. Numa fase mais avancgada,
chegou mesmo a aumentar o seu compromisso de recursos com o mercado com a

aquisicao de parte do seu distribuidor francés e de uma subsidiaria nos EUA.

Assim, o Modelo Uppsala foi valido numa fase inicial, quando o conhecimento dos
mercados estrangeiros e 0s recursos eram limitados (Andersson, 2004; Forsgren, 1989).
Atualmente, a Casal Garcia encontra-se bastante avangada no seu processo de
internacionalizacdo onde esses fatores ja ndo sdo t&o cruciais quando se trata de entrar
num novo mercado. A marca esta presente em mais de 75 mercados internacionais e,
por isso, as redes locais as quais as subsidiarias estrangeiras fazem parte, sao fontes

importantes de conhecimento e localizagdo das atividades estrangeiras.

Por vezes, constata-se que a exploracdo de um nicho de mercado serve como “rampa
de langamento” para a restante atividade da empresa que, uma vez adquirida a
experiéncia inicial, j4 detém conhecimento que lhe permite manter uma vantagem

competitiva (Audretsch et al., 2018) e o reconhecimento no mercado internacional.
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6. CONCLUSOES

Este Trabalho de Projeto, partindo de uma visdo geral sobre o processo de
internacionalizagdo da marca Casal Garcia, permitiu sistematizar contributos para a

estratégia de internacionalizagcado da marca.

A anadlise do presente trabalho incidiu sobre a marca Casal Garcia, que tem ganho
importancia crescente no seu setor de atuacédo, em grande parte devido ao sucesso da
estratégia de internacionalizacdo. Particularmente, foi investigado o processo de
internacionalizacao da marca, onde foram destacados os métodos, as motivacdes e as
barreiras a sua internacionalizagdo. Para isso, foram analisados documentos da
empresa Quinta da Aveleda (proprietaria da marca), juntamente com um questionario

enviado a varios colaboradores da empresa.

Através dos questionarios realizados a diferentes departamentos da empresa, a fim de
obter uma analise mais transversal, foi possivel compreender os obstaculos que a Casal

Garcia enfrentou, e que ainda enfrenta, no seu percurso de internacionalizagao.

Das barreiras identificadas nos questionarios, salientam-se as barreiras politicas,
culturais e as barreiras relativas a especificidade do produto. Isto acontece devido ao
elevado numero de mercados psiquicamente mais distantes, para onde a marca exporta
os seus produtos, 0 que conduz a alteragdes mais evidentes ao nivel das diferengas

culturais e as especificidades dos produtos.

Algumas destas barreiras podem ser ultrapassadas através de: (1) um maior aposta em
investigacao e desenvolvimento (1&D), a fim de desenvolver e aumentar a capacidade
de aprendizagem, permitindo uma rapida identificacdo e resposta a problemas de
internacionalizacdo. Desta maneira, pode também empregar aprendizagem prospetiva
para planear o desenvolvimento das capacidades de conhecimento antes da atividade
futura de internacionalizagcdo, para acelerar a sua aprendizagem, e aumentar a
velocidade e eficacia da internacionalizagdo; (2) maior acompanhamento de cada
mercado de atuacio através do reforco da equipa comercial, com contratagao de novos
colaboradores, para permitir que cada gestor detenha disponibilidade para um
acompanhamento continuo das necessidades de cada mercado, promovendo-se a

atualizagado e adaptacao continua das estratégias de internacionalizacao.

E importante realgar que muitas barreiras foram ultrapassadas e transformaram-se em
oportunidades (e.g., através da criacdo de novos produtos) devido a relacao

institucional, implementada e reforcada pela geréncia, menos burocratica e mais
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informal entre colaboradores e hierarquias. Tal aspeto permite a agilizagdo dos
processos de tomada de decisdo e atuagdo uma vez que diminui o tempo entre a

identificagao do problema e a aprovagao da sua resolucio.

Por fim, através da identificagdo do modelo e estratégia de internacionalizacao utilizados
pela marca, assim como das motivagdes adjacentes a essa internacionalizagao e das
barreiras encontradas ao longo do percurso, conclui-se que o objetivo geral do trabalho
de projeto foi cumprido: apurar contributos que melhorem o processo de

internacionalizagao da marca Casal Garcia.
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7. LIMITACOES

Para efeitos de trabalho futuro, seria de interesse (1) a realizagao de estudos analogos,
sobre outras marcas ou empresas do mesmo setor, com caracteristicas semelhantes,
de modo a contribuir para a criagao de teorias sobre a internacionalizagdo das marcas
vitivinicolas, para assim possibilitar uma melhoria na internacionalizagéo do setor; (2)
replicagao do estudo no futuro, a fim de observar a evolugio da internacionalizacido da

marca Casal Garcia e alinhar a estratégias com os objetivos da empresa.

Importa continuar a investir na analise e avaliacdo do processo da internacionalizacéo
e na identificagdo dos fatores que podem facilitar este processo, de uma forma geral e
no caso particular de cada marca, para que o0s modelos e estratégias de
internacionalizacdo implementados pelas organizacbes possam fazer uso de

estratégias cada vez mais eficazes.

Para a empresa, Quinta da Aveleda, é de interesse também a replicacao deste estudo
nas restantes marcas que atuam no panorama internacional, no sentido de poder avaliar
as estratégias implementadas e proceder a sua atualizagdo e/ou adaptacado ao mercado

de destino, considerando as caracteristicas e especificidades de cada produto.

Este trabalho apresenta algumas limitagdes que devem ser consideradas. Desde logo,
0 pouco envolvimento dos colaboradores na recolha de dados, visivel no numero
reduzido de respostas aos questionarios, apesar da avaliacdo de programas e a
investigacao qualitativa organizacional chamarem a atencdo para a importancia da
inclusdo de todas as partes interessadas no estudo (Wholey et al., 2010; Patton, 2012;
Symon & Cassell, 2012). Contudo, este aspeto foi parcialmente contornado pelo acesso
aos documentos organizacionais disponibilizados assim como pelo conhecimento da
cultura organizacional adquirido durante o periodo de estagio na Quinta da Aveleda,
onde o trabalho desenvolvido no departamento comercial se focou maioritariamente na
pesquisa de mercados, gestao de exportacdes e apoio na gestao de alguns mercados,
em particular da marca Casal Garcia. Este trabalho permitiu o acesso mais completo
aquilo que foi realizado no terreno e seus objetivos e pressupostos. Nao obstante, teria
sido enriquecedor para o processo a participacao de todos os colaboradores convidados

na recolha de dados.
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Nome:

Departamento:

Cargo:

No quadro abaixo, por favor indique, de acordo com os mercados internacionais onde o

Casal Garcia esta presente ou se encontra a entrar: (1) os obstaculos encontrados

nesse mercado; (2) de que forma esses obstaculos foram ultrapassados e (3) se a

estratégia utilizada teve sucesso na ultrapassagem desse obstaculo.

Pais

Obstaculo a
internacionalizagao

Estratégia utilizada
na sua resolugao

A estratégia foi eficaz?
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Apéndice 2. Pedido de colaboragcdo aos colaboradores dos departamentos de

Marketing, Comercial e 1&D

Exmos.

Colaboradores do Departamento de Marketing/Comercial/l&D

No ambito da realizacdo do meu Trabalho de Projeto para conclusdo do
Mestrado em Direcado Comercial e Marketing no Instituto Superior de Administragéao e

Gestao (ISAG - European Business School) venho pedir a vossa colaboragao.

O Trabalho de Projeto tem como tema a internacionalizacdo da marca. Assim, este
projeto visa analisar a estratégia de internacionalizagdo da marca Casal Garcia,
identificando o modelo utilizado, as suas motivacdes, barreiras e o seu posicionamento
nos mercados de exportacdo. Neste sentido, a sua participacdo é de extrema
importancia para a compreensio da estratégia implementada, desde as suas bases

tedricas as atividades realizadas no seu ambito.

Todos os dados recolhidos estdo sujeitos ao anonimato e seréo utilizados apenas no
ambito desta investigacdo. No final, o Trabalho de Projeto sera disponibilizado a

organizacgao.

Agradecendo, desde ja, toda a sua atencdo e aguardando a sua preciosa colaboragao

para a investigagéo, subscrevo-me com consideragao.
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Apéndice 3. Sistema de categorias resultante da analise de dados

Node

Description

1. Motivag¢des para internacionalizagao

As motivagdes referem-se aos valores que conduzem e mantém o comportamento orientado
em funcgdo dos objetivos da internacionalizagéo (Tulder, 2015).

Crescimento da marca

A razdo da internacionalizagéo esta ligada a maximizagéo das receitas e a minimizagdo dos
custos de compra, produgao e vendas (Moen et al., 2016).

Conhecimento

As empresas internacionalizam-se com a finalidade de obter o know-how que lhes falta para
manterem a sua lideranga no desenvolvimento tecnolégico (Kocker & Buhl, 2007).

2. Barreiras a internacionalizacao

As barreiras a internacionalizagdo sédo as limitagbes que existem na entrada de novos
mercados assim como as barreiras operacionais, que aparecem nas empresas que ja estao
presentes em mercados externos (Ojasalo & Keranen, 2011).

Riscos gerais de mercado

Grupos de barreiras que as empresas mais frequentemente encontram durante o seu
processo de internacionalizagéo (Hollensen, 2011).

Concorréncia de outras marcas de Vinho
Verde

Grau de competitividade existente entre empresas ou outras entidades que oferecem produtos
ou servigos semelhantes (substitutos) e que competem entre si pelos mesmos mercados ou
segmentos de mercado.

iferencas culturais

Crengas, comportamentos, linguagem, praticas e expressdes consideradas Unicas aos
membros de uma determinada etnia, raga ou origem nacional.

Barreiras relacionadas com a
distribuidores/parceiros

Dificuldade em encontrar distribuidores/parceiros em mercados externos (Hollensen, 2011)
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Especificidades do produto

Diferengas nos habitos e preferéncias dos consumidores, geram a necessidade de adaptagéo
dos produtos (OECD, 2008).

Riscos politicos/burocraticos

Grupos de barreiras que as empresas mais frequentemente encontram durante o seu processo
de internacionalizag&o (Hollensen, 2011).

Politicas de exportagdo/importacdo e
protecionistas

Politicas governamentais que restringem o comércio internacional para ajudar as industrias
nacionais (Investopedia Staff, 2021)

Complexidade na regulamentacao

Complexidade na regulamentacao para conseguir incluir um determinado produto no mercado

Instabilidade politica

Propensdo de um colapso governamental devido a conflitos ou a uma concorréncia
desenfreada entre varios partidos politicos. Além disso, a ocorréncia de uma mudanga
governamental aumenta a probabilidade de mudangas subsequentes (Hussain Z. 2014).

3. Modelo de Internacionalizacéo

Explicagédo e sistematizacdo dos comportamentos internacionais das empresas (Békésa &
Murakdzy, 2016).

Modelo Uppsala

De acordo com este modelo a internacionalizagcdo de uma empresa € um processo gradual e
de aprendizagem ao invés de grandes investimentos de uma sé vez (Johanson e Wiedersheim-
Paul 1975).

Pressupostos sobre o inicio da
exportagcao

De acordo com o modelo Uppsala, as empresas normalmente comegam o seu processo de
internacionalizagdo com mercados psiquicamente mais proximos, evoluindo para novos
mercados, associados a uma distancia psiquica sucessivamente maior (Johanson e
Wiedersheim-Paul 1975).

Atividades de exportagédo ndo regulares

Primeira etapa do establishment chain, onde a empresa comega a exportar esporadicamente
€ a exigéncia de utilizagao de recursos proprios e 0s riscos associados sdo menores (Johanson
e Wiedersheim-Paul 1975).
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Exportacao por intermédio
representantes independentes

de

Segunda etapa do establishment chain, onde a empresa ja exporta com regularidade através
de um agente/distribuidor que também apoia na gestdo e promogdo da marca no mercado
internacional e, consequentemente, tem uma maior exposi¢cdo ao risco (Johanson e
Wiedersheim-Paul 1975).

Instalag&o de subsidiarias de vendas

Terceira etapa do establishment chain, onde a empresa faz um investimento maior, através da
criagdo de uma subsidiaria no mercado internacional (Johanson e Wiedersheim-Paul 1975).
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