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RESUMO

A competigdo, sobretudo em mercados internacionais do sector dos vinhos, intensificou-se nos ultimos anos,
como consequéncia da queda de barreiras alfandegarias (Organizagdo Mundial do Comércio — OMC) e das
especificidades da Unido Europeia (Organiza¢do Comum de Mercado do Vinho — OCMYV). Neste contexto,
torna-se importante abordar a competitividade das empresas vitivinicolas da regido do Alentejo, alicer¢ada nas
suas estruturas organizacionais e opgdes estratégicas, tendo como referenciais os postulados de trés autores de

referéncia da estratégia: Michael Porter, Gary Hamel e Henry Mintzberg.

No final do século XX os Vinhos do Alentejo conquistaram a fama e a simpatia de muitos consumidores, facto
que se comprova quando se verifica que esta regido produz e vende cerca de metade dos vinhos de qualidade
(vinhos com denominacdo de origem e vinhos regionais) consumidos em Portugal. Contudo, os produtores
alentejanos diferenciam-se pela particularidade de poderem ser cooperativos ou particulares, e apresentarem
diferentes estruturas de organizacdo, tomada de decis@o e, formas de actuagdo no mercado. O objectivo desta
reflexd@o consiste em diagnosticar as estruturas e estratégias empresariais existentes nestes dois distintos tipos de
empresas (privadas e cooperativas), bem como perspectivar a sua actuagcdo para conseguirem sucesso num

mercado que, também neste sector, se revela cada vez mais global e exigente.
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1. ENQUADRAMENTO DE ABORDAGEM ESTRATEGICA

1.1 Diagnéstico estratégico

Uma empresa desenvolve a sua actividade em permanente interacgdo com o meio que a envolve. A permanente
evolucdo dos mercados e das industrias gera multiplas oportunidades e ameacas potenciais a que as empresas
tém que saber dar resposta. Aquelas que forem menos rapidas e eficazes a adequarem-se as tendéncias do meio
envolvente perdem competitividade e correm, por isso, o risco de perder clientes e, em Gltima analise, de sair do
negodcio. Assim sendo, serd importante fazer um diagndstico do meio envolvente, devendo a andlise ser feita a
dois niveis: analise do meio envolvente contextual (ou mediato), abarcando os contextos politico-legal,
economico-industrial, socio-cultural e tecnologico-cientifico e analise do meio envolvente transaccional (ou
imediato), englobando os stakeholders mais directos e caracteristicos do sector, nomeadamente clientes,

concorrentes, fornecedores e comunidade.
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E também de fundamental importancia para o desempenho competitivo de qualquer empresa as caracteristicas da
sua vertente interna, ou seja, a quantidade e qualidade de recursos e capacidades que possui. Por isso, para além
do diagnostico externo, impde-se ainda uma avaliagdo rigorosa dos pontos fortes e fracos e das competéncias

distintivas das empresas face a concorréncia, de forma a poder tragar as estratégias mais adequadas.

1.2 Perspectivas de formulacio da estratégia
O problema da competitividade do sector vitivinicola ¢ aqui estudado a Iuz das perspectivas de trés escolas de
abordagem estratégica: a escola do posicionamento (Michael Porter), a escola da aprendizagem (Prahalad e

Hamel) e a escola da configuragdo (Henry Mintzberg).

Porter (1985) define estratégia competitiva como «a procura de uma posicdo competitiva favordvel num
determinado sector de actividade e que visa estabelecer uma posi¢do lucrativa e sustentavel contra as forgas que
determinam a concorréncia nesse sector». A escolha da estratégia depende da atractividade do sector
(rendibilidade a longo prazo) e da posi¢do competitiva relativa nesse sector, sendo estes dois factores passiveis

de manipulag@o pela propria empresa.

A atractividade de um sector ¢ determinada pelas regras da concorréncia (cinco forgas competitivas) desse sector
e a estratégia competitiva visa modificar as regras a favor da empresa (Porter, 1980). Assim, o objectivo
principal da estratégia competitiva serd encontrar uma posicao dentro de um determinado sector, que permita a
empresa defender-se das for¢as competitivas e/ou influencia-las a seu favor. A escolha da estratégia competitiva
¢ realizada mediante a identificacdo de dois tipos basicos de vantagem que t€ém origem na estrutura do sector:
baixo custo e diferenciagdo. Perante estes dois tipos de vantagens competitivas e, através das suas combinagoes,
Porter (1985) desenvolveu trés estratégias genéricas: lideranga pelos custos, diferenciagdo e concentragdo (em

custos ou com diferenciag?o).

Posteriormente, Porter (1990) alargou a “sua” analise competitiva as nac¢des, apontando quatro atributos que ele
designa de “Diamante da Vantagem Nacional” (condi¢cdes dos factores de producdo, condi¢des da procura,
sectores correlacionados/de apoio e estratégia, estrutura, rivalidade das empresas) que modelam o ambiente no

qual as empresas competem e que promovem (ou impedem) a criagdo de vantagens competitivas.

Na década de noventa, a validade das teorias de Porter foi questionada, sob o pretexto de que as mesmas
valorizavam demasiado os resultados e a competitividade presentes, sendo incompativeis com a turbuléncia
constante e enorme da envolvente. E nesta perspectiva que Hamel e Prahalad (1994) preconizam que a estratégia
competitiva se baseia na «luta para superar as limitagdes de recursos através de um processo criativo e
persistente do melhor efeito alavanca dos recursos e antecipagdo de competéncias que permitam chegar ao futuro
primeiro». Estes autores defendem que a empresa ndo ganha competitividade através de “estratégias de
imitag@0”, criticam o elevado nimero de empresas que gastam energia na reproducéo de estratégias de vantagem
de custo e de diferenciagdo que os concorrentes ja seguem, uma vez que as estratégias competitivas devem,
antes, ancorar-se nos recursos, enquanto competéncias centrais conseguidas com a pratica e partilha do “saber”,

para projectar estratégias inovadoras, com a ambicdo de moldar a envolvente a seu favor.
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Assim, a empresa deve ter como referéncia, ndo o espago existente, mas um espago unico “fora do mapa”. As
suas capacidades devem ser desenvolvidas de acordo com esse referencial. A «energia emocional e intelectual
dos funcionarios somada as competéncias tornam-se preponderantes para a capacidade de expansdo e
alavancagem de estratégias. Quanto a capacidade de expansdo, sera fundamental que a arquitectura e a inten¢do
estratégicas da empresa estejam apoiadas numa profunda compreensdo das possiveis descontinuidades, intengoes
da concorréncia e necessidades dos clientes, em constante mudanga» Hamel e Prahalad (1994). A gestao do
stock dessas competéncias (core competence) esta a cargo da gestao de topo, que devera ser capaz de desagregar
as suas componentes até ao nivel de individuos especificos com talentos especificos. Para ser considerada core
competence, uma capacidade deve passar cumulativamente, trés testes (Idem): teste do valor ao cliente, teste da

diferenciag@o da concorréncia e o teste da extensibilidade.

Em suma, as competéncias essenciais, segundo Hamel e Prahalad (1990), sendo a fonte geradora de
desenvolvimento de novos negocios, devem constituir o foco da estratégia empresarial. Como tal, a empresa
deve ser concebida como uma hierarquia de competéncias essenciais, produtos e unidades de negdcios centrados
no mercado. Isso so serd alcangado se a empresa pensar de forma diferente o significado da competitividade, o
significado das estratégias e o significado das organizagdes. Estabelecidos os preceitos inerentes a arquitectura
estratégica, Hamel (2000) chega a defender que sera necessario as organizagdes inovarem ao nivel do proprio

conceito de negocio através da capacidade radical de imaginar diferentes conceitos e formas de actuag@o.

Contudo, para Mintzberg et al. (2000), a maioria dos conceitos envolvendo estratégia, contém uma perspectiva
redutora, pois retratam somente parte do pensamento estratégico, uma vez que, na maioria das vezes, as
defini¢des a respeito de estratégia acabam por caracterizd-la s6 como um plano e, em alguns casos,
demasiadamente formal, abordando apenas a visdo pretendida pela empresa. Mintzberg (1994) criticou
duramente os planos formais, chegando a afirmar que «(...) sistemas formais certamente podem processar mais
informagdes, pelo menos factuais, consolida-las, agrega-las, movimenta-las, mas ndo podem internalizd-las,

compreendé-las, sintetiza-las (...)».

Para Mintzberg et al. (Ibidem), a estratégia pode ser entendida como uma posi¢do ou como uma perspectiva. A
estratégia como posicdo, pressupde a empresa olhando para o exterior e a posicionar-se na envolvente
(posicionamento no mercado), reflectindo esta postura um grande paralelismo com a visdo do estratega Michael
Porter. A estratégia como perspectiva, pressupde uma determinada forma de ver e projectar uma empresa, forma
essa ancorada numa ideologia ou cultura empresarial especifica, encontrando-se aqui algumas aderéncias as

ideias de Hamel e Prahalad.

O papel da estratégia na organizagdo ¢, segundo Mintzberg et al. (Ibidem), resolver questdes grandes, ainda que
momentaneamente possa ter que atender aos pequenos detalhes. Por isso, as estratégias devem ser simples,
flexiveis, faceis de serem articuladas e, portanto, possuirem um bom nivel de integracdo. O foco deve estar

voltado para o seu contetido, em detrimento do processo de criacgio.
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2. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

2.1 Campo de investigacio e método aplicado

O campo global de investigacdo do nosso estudo identifica-se com a totalidade do sector vitivinicola alentejano,
ou seja, com os 201 produtores/engarrafadores de Vinhos do Alentejo certificados pela CVRA' até ao ano de
2005, numa optica de estratégia empresarial, incidindo, portanto, sobre a relacdo “empresa-envolvente”. Esse
campo global foi, no entanto, objecto de uma delimitagdo mais fina, por motivos de operacionalizagdo do estudo.
Assim, em termos espaciais, incide sobre a envolvente contextual e transaccional das empresas vitivinicolas
(com utilizagdo do modelo das cinco forgas competitivas de Porter), por um lado, ¢ sobre 4 produtores
cooperativos ¢ 20 privados, por outro. A delimitagdo temporal abarca o diagnéstico das caracteristicas

empresariais ¢ da sua envolvente nos tltimos cinco anos com informagao precisa disponivel (1999 a 2003).

Uma vez que o principal objectivo se prende com a compreensao da realidade estratégica presente para projectar
a futura, a investiga¢do utiliza o0 método de Estudo de Caso Multiplo de cardcter comparativo. De acordo com
Yin (1994), este método proporciona «um trabalho empirico que investiga fendmenos contemporaneos no seu
contexto real, aplica-se quando as fronteiras entre o fendmeno e o seu contexto ndo sdo evidentes e recorre a
multiplas fontes de evidéncia». O Estudo de Caso «aplica-se com o objectivo de apreender a realidade das
estruturas organizacionais, o estilo de gestdo ¢ as alteragdes que se desenvolvem (...) ¢ as analises tém como

objectivo principal a compreensao dos comportamentos num contexto especifico» (Wacheux, 1996).

2.2 Recolha de informacio e tratamento de dados

A recolha de dados primarios foi realizada pessoalmente, junto das empresas, através da implementagdo de um
questionario (que passou por um pré-teste a 4 empresas), complementando-se a recolha de informagdo com
outras formas, nomeadamente entrevistas e observagao directa. O questionario e a entrevista foram dirigidos aos
empresarios e/ou gestores/directores gerais das empresas do estudo. Tratou-se de um questiondrio misto,
composto de questdes abertas, fechadas e semi-abertas e estruturado em seis sec¢des: caracteristicas gerais da
empresa, recursos organizacionais, recursos técnico-produtivos, recursos comerciais, controlo financeiro e de

gestdo e orientagdes estratégicas.

Foram ainda utilizadas outras fontes de informacgdo, de natureza secundaria — dados de organismos oficiais do
sector, como a CVRA (Comissdo Vitivinicola Regional Alentejana), a ATEVA (Associacdo Técnica dos
Vitivinicultores do Alentejo), o IVV (Instituto do Vinho e da Vinha), o OIV (Office Internacional de la Vigne et
du Vin ¢ o INE (Instituto Nacional de Estatistica).

A metodologia utilizada visou tragar o perfil das organizagdes em estudo, para que pudessem ser comparadas.
Tendo em conta a natureza do objecto de estudo e pela preponderancia de questdes de caracter qualitativo,
optou-se ainda pela utilizagdo de uma ferramenta qualitativa na organizagdo dos dados recolhidos: quadros

comparativos, de dupla entrada, relevando os indicadores fundamentais de cada varidvel em andlise

! Comissdo Vitivinicola da Regido Alentejana.
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(caracteristicas gerais e organizacionais, recursos técnico-produtivos e comerciais, controlo financeiro e de
gestdo e plataforma estratégica) para cada uma das empresas. Estes quadros revelam-se muito uteis na
preparagdo de analises de ambito comparativo, pois permitem sistematizar a analise e concluir sobre as

semelhangas, as diferengas e as tendéncias de fundo nos diversos casos em estudo.

Por fim importa salientar que, a partir do diagnostico efectuado, sdo propostas linhas estratégicas de acgdo para
melhorar a competitividade das empresas no contexto actual. Essas linhas sdo sintetizadas num instrumento de
abordagem estratégica, denominado “matriz SWOT>”. Na analise SWOT (original) «sdo relacionados os pontos
fortes e fracos da empresa com as oportunidades e ameagas do meio envolvente» (Freire, 1997). O objectivo que
se pretende atingir com este tipo de analise consiste em gerar sugestdes estratégicas alternativas para lidar com
as oportunidades e ameagcas identificadas. Importa referir que a analise SWOT original sucedeu a designada nova
analise SWOT, que «enquadra os pontos fortes ¢ fracos da empresa nas oportunidades do meio envolvente e no
tempo» (Freire, 1997). Neste caso, o objectivo consiste em definir, no tempo, alternativas estratégicas de
progressdo para a empresa ou grupo de empresas, uma vez que para um bom estratega, uma ameaga pode ser
sempre considerada uma oportunidade latente (dai que o vector ameagas tenha desaparecido do modelo SWOT e

tivesse sido substituido pelo vector tempo).

3. O CLUSTER DOS VINHOS DO ALENTEJO

3.1 Enquadramento mundial e europeu do sector dos vinhos

O sector vitivinicola europeu possui uma dimensdo mundial, estando a Unido Europeia (UE) na frente dos
principais indicadores, pois para além de primeiro produtor e consumidor mundial de vinho, é também o maior
protagonista no comércio internacional. Com efeito, de acordo com dados do OIV, as vinhas da UE representam
cerca de 45% das superficies viticolas do globo e asseguram 60% da produ¢do mundial, enquanto o consumo

comunitario representa 56% do consumo mundial.

Os principais paises vitivinicolas do mundo so, segundo o OIV, a Espanha, a Franca e a Italia. Os trés paises,
em conjunto, representam cerca de 40 e 85% da vinha mundial e da UE, respectivamente. Em termos de

producdo de vinho, a representatividade ¢ da ordem dos 38 e 85%.

A Espanha, ocupando a primeira posi¢do em superficie de vinha (15%), assegura cerca de 12% da produgdo do
mundo, atras da Franga e da Italia. Estes dois paises, cada um com cerca de 12% dos vinhedos, representam, em
conjunto 20% da produgdo mundial de vinho, alternando o primeiro e segundo lugares do ranking mundial em
volume de produgdo, consoante os anos. Todos os outros paises produtores do globo representam, cada um,
menos de 10% da producdo mundial. A seguir ao trio europeu da frente, surgem dois paises do continente
americano: os Estados Unidos (7% da produgdo global), onde a quase totalidade da sua produgdo ¢ proveniente
da California, e a Argentina (6%). Quanto a Portugal, representa cerca de 3% do vinhedo e da produ¢do mundial

de vinho, ocupando a 10.* posi¢do no mundo e a 5. na UE, em termos de volume de produgéo (v. grafico 1).

2 Strenghts (Forgas ou pontos fortes), Weaknesses (Fraquezas ou pontos fracos), Opportunities (Oportunidades) and Threats (Ameagas).
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Grifico 1 - Os 12 Principais Paises Produtores de vinho (milhdes hl)
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Fonte: Elaboragdo propria, com base em dados da OIV.

No que concerne ao consumo ¢ no continente europeu que se bebe mais vinho: mais de dois tergos (68,4%) do
consumo mundial. S6 o bloco da UE, representa cerca de 56%, sendo seguido, a larga distancia, pela América
(20,2%) e pela Asia (6,7%).

Grafico 2 - Consumo global de vinho por continente (% do Mundo)
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Fonte: Elaboragdo propria, com base em dados da OIV.

Por paises, a Franga (15%), a Italia (13%) e os EUA (10%), sdo os maiores consumidores do mundo. Espanha
(6%) e Portugal (2%) ocupam, respectivamente, a sexta e décima posi¢des. Em termos de consumo per capita,
segundo a mesma fonte estatistica, Franca (57 litros/habitante/ano), Italia (53), Portugal (47) e Espanha (35),
formam o quarteto da frente. Em termos de evolugdo, normalmente, os grandes produtores e consumidores
registam tendéncia decrescente de consumos por habitante, ao passo que os paises ndo produtores e com

consumos baixos, tém taxas de crescimento relativamente altas (paises nordicos, Reino Unido, Holanda...).

Em termos de evolug¢do do consumo global mundial, existe uma forte tendéncia decrescente: na tltima década e
meia diminuiu 5%, ou seja, cerca de 12 milhdes de hectolitros. No entanto, nos anos mais recentes a tendéncia é
para a estabilizacdo. Registe-se que nos ultimos quinze anos a Africa, a Oceania e, principalmente, a Asia,

tiveram subidas significativas no consumo.
No que concerne o comércio internacional, conforme dados OIV, ele envolve cerca de um quarto da produgio

mundial de vinho, tendo-se verificado um incremento significativo nos ultimos 15 anos, na decorréncia da

crescente liberalizagdo do comércio mundial no ambito dos acordos da Organizagdo Mundial do Comércio
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(OMC). Dos doze principais paises exportadores, cinco pertencem a UE, sendo esta responsavel por cerca de
dois tergos das exportagdes e das importagdes mundiais de vinho (comércio intracomunitario incluido). Os trés
maiores exportadores sdo a Italia, Franga e Espanha, representando 60% das exportagcdes mundiais. Portugal é o

nono maior exportador do mundo com cerca de 3%.

Ainda no ambito dos principais exportadores mundiais, convém chamar a aten¢do para os desempenhos, dos
denominados “produtores do novo mundo”. Com efeito, as exportacdes dos Estados Unidos, Argentina, Chile,
Australia e Africa do Sul, tém registado um crescimento muito superior ao dos outros paises exportadores. Como
grande parte do acréscimo das exportagdes desses novos paises tem como destino a UE, os produtores europeus
acabam por sofrer duplamente os efeitos concorrenciais: nos mercados externos € no seu proprio territorio. No
computo geral, os cinco ‘“novos produtores”, articulando menores custos de producdo com maiores
produtividades, passaram na ultima década ¢ meia, de uma quota mundial na exportagdo de 3 para 21%,
enquanto os paises produtores/exportadores da UE, sujeitos as regras estritas de uma Organizacdo Comum de

Mercado do Vinho (OCMYV), reduziram a sua quota de 78 para 67%.

No que concerne as importagdes, de acordo com a mesma fonte estatistica, os trés primeiros importadores
mundiais também pertencem a Unido Europeia: Alemanha (cerca de 12 milhdes de hectolitros em 2001), Reino
Unido (10 milhdes) e Franga (5 milhdes). Em conjunto, representam cerca de 40% do volume mundial e as suas
importagdes tém aumentado. Os Estados Unidos (5 milhdes hl), Gnico importador dos designados “paises do
novo mundo”, surge como 4° importador mundial com cerca de 6%. Portugal ndo é um pais importador de

relevo, pelo que o seu saldo do comércio externo de vinho se apresenta sempre largamente positivo.

3.2 Enquadramento do alentejo vitivinicola

A vinha alentejana ¢ explorada em mais de 4000 exploragdes agricolas, representando cerca de 12% do total das
exploracdes da regido e ocupa uma area de 20760 hectares. Representa para a grande maioria dos mais de 4000
viticultores a fonte principal de rendimentos, numa das regides mais pobres da Unido Europeia e em processo de

desertificagdo humana.

Convém salientar que ndo ¢ o factor quantitativo que da notoriedade aos vinhos do Alentejo, mas sim a imagem
de qualidade que lhe esta associada e é reconhecida. Ainda que seja dificil avaliar a imagem de qualidade de um
vinho, parece levantar poucas reticéncias que se utilize, para o efeito, dois indicadores: o reconhecimento do
consumidor, traduzido num indice de preferéncias, ¢ o reconhecimento do mundo institucional vitivinicola,
traduzido nas classificagdes de colheitas feitas anualmente pela Camara de provadores do IVV e nos prémios
ganhos em concursos oficiais, quer no pais, quer no estrangeiro. Quanto ao primeiro indicador, ele revela que os
vinhos do Alentejo lideram as preferéncias dos consumidores, ocupando, de acordo com dados Nielsen (2003),
cerca de 46% da quota de mercado nacional dos vinhos designados de qualidade (com denominacio de origem® e
vinhos regionais). No que concerne ao segundo indicador, ele tem revelado alguma supremacia qualitativa na

classifica¢do, ao longo do tempo, das colheitas do Alentejo sobre as de outras regides vitivinicolas (com

* Vinhos de Qualidade Produzidos em Regiio Determinada (VQPRD) com Denominagio de Origem (DOC).

2984



Ayala Calvo, J.C. y grupo de investigacion FEDRA Conocimiento, innovacion y emprendedores: Camino al futuro

pontuacdes globais e médias nitidamente superiores) e com resultados de relevo em concursos nacionais e

internacionais, onde frequentemente os vinhos alentejanos surgem nas primeiras posi¢des.

A superficie de vinha do Alentejo cresceu acentuadamente (54%) nos anos mais recentes (1997-2002), em
contraste com praticamente todas as outras regides vitivinicolas nacionais (que decresceram), representando os
seus actuais 20 760 hectares cerca de 9% do vinhedo e da produgdo nacional. Para a produ¢dao de VQPRD esta
adstrita cerca de 45% dessa area. A superficie média da vinha por exploragdo (4,9 ha) ¢ superior a média
nacional (0,9 ha). Quanto a produgdo de vinho no ultimo quinquénio (1999-2003), de acordo com dados da
CVRA, a média anual foi de 59,5 milhdes de litros de vinho. No ultimo triénio foi de 68,4 milhdes de litros. De
salientar que, por categoria de vinho, o Alentejo produz cerca de 10% do VQPRD do pais e 20% do Vinho
Regional. A categoria Vinho de Mesa € marginal (2% da produgdo da regido ¢ 0,5% da produgdo do pais).

Relativamente ao mercado internacional, o Alentejo exporta, em média, cerca de 8% do volume total de vinho
comercializado (quinquénio 1999-2003). Em 2003, exportou para 54 paises, sendo a Europa o mercado com
maior representatividade, constituindo 44% do total exportado. O vinho tinto tem maior expressdo (85% das
exportacdes) que o vinho branco, independentemente da sua origem e do seu destino. De salientar que, segundo
dados da C.V.R.A., os EUA, Brasil, Suiga, Franca e Angola, sdo os principais clientes, representando quase dois
tercos do total de vinhos exportados. Os acréscimos recentes mais acentuados, em volume de vinho exportado,
tém sido para o Brasil e Angola. As referéncias pela negativa vdo para o Reino Unido e Alemanha, com

decréscimos significativos.

Para concluir sobre a atractividade da industria, recorreu-se ao modelo das 5 for¢as competitivas de Porter,
sintetizando-se a intensidade de cada uma das forgas (v. figura 1), focando apenas os aspectos mais relevantes.
Do exposto na figura, pode-se inferir que o sector ¢ medianamente atractivo. A favor tem a fraca pressao dos
fornecedores e as elevadas barreiras a entrada (que contribuem para que o potencial de novas entradas seja
baixo). A atractividade ¢ ainda favorecida pela boa “cotacdo” dos Vinhos do Alentejo em termos de imagem de
qualidade, permitindo praticar pregos mais elevados. A seu desfavor, tem o poder negocial dos clientes e a forte
competitividade dos “produtores do novo mundo”.

Figura 1- Aplicagdo do modelo das cinco forgas de Porter ao sector dos Vinhos do Alentejo

Potencial de novas Elevadas necessidades de capital, para efectuar os investimentos iniciais e existéncia de restri¢des legais a nivel
entradas social, como as politicas anti-alcodlicas. Assim, o potencial de novas entradas pode considerar-se baixo.

Os produtos substitutos (cerveja) apresentam pre¢os muito mais baixos, maior uniformidade e maior

Pressdo de produtos g . . . . .
P agressividade nas campanhas promocionais. No entanto, a qualidade e imagem no consumidor de vinhos de

substitutos . . . . - . A

qualidade confere-lhe uma posigéao privilegiada. Conclui-se que a pressdo dos produtos substitutos ¢ média.
Poder newocial dos Verifica-se uma forte ligagdo entre viticultores e produtores de vinhos, pois as empresas do sector, na maior
8 parte das vezes, reunem as duas actividades (incluindo as cooperativas, que controlam a situagdo com os seus

fornecedores . ~ . s
associados). Por esta razdo, o poder negocial dos fornecedores ¢ baixo.

Verifica-se uma forte dependéncia do mercado nacional, consequentemente, da conjuntura econémica nacional.
Poder negocial dos No mercado externo, sendo o numero de concorrentes a actuar muito elevado e os circuitos de distribui¢do
clientes bastante mais dificultados, o poder negocial complica-se. Assim, de uma forma geral, o poder negocial dos

clientes ¢ médio/alto..

Na sua maior parte tratam-se de pequenas empresas, caracterizadas por investimento promocional. Os
“produtores do novo mundo” apresentam pregos muito competitivos, devido aos baixos custos de produgdo, o
que tem contribuido para uma maior rivalidade em termos internacionais. Contudo, abrem-se novos horizontes
com novos mercados emergentes (Brasil, China, Coreia) e com novas estratégias tragadas pelo Relatorio Porter,
pelo que se conclui que a rivalidade entre concorrentes actuais ¢ média.

Rivalidade entre
concorrentes actuais
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Fonte: Elaboracao propria, com base em informag¢do documental e institucional.

A figura seguinte apresenta uma sintese conclusiva das principais oportunidades e ameagas identificadas pelo

diagnéstico externo realizado ao nivel da macro, meso e micro-envolvente do sector:

Figura 2 — Anélise da envolvente macro, meso e micro do sector dos Vinhos do Alentejo

OPORTUNIDADES AMEACAS

MACRO-ENVOLVENTE

- Mercado do vinho em expansio (geografica), com as pessoas a - Inten¢ao de redugdo da quota de vinha por parte da Unido
preferirem qualidade. Europeia;

- Crescimento da quota de mercado dos “produtores do novo
mundo” com pregos mais baixos.

MESO-ENVOLVENTE

- Acesso a novos mercados (segmentos) a partir de uma - Crescente pressio social (campanhas anti-alcoélicas);
diversificagdo do produto e de canais comerciais; - Produtos substitutos competitivos (cerveja);
- Desenvolvimento de actividades relacionadas. - Auséncia de uma politica sectorial conjunta para a promogao.

MICRO-ENVOLVENTE

- Existéncia de “denominagado de origem” (ndo possibilitando a copia | - Dimensdo empresarial (massa critica);

do nome por parte de alguns paises emergentes); - Cultura de mera reacgdo por parte dos empresarios do sector.
- Comissdo Vitivinicola bastante activa nos mercados;

- Nova vaga de endlogos com novas técnicas de vinificagao.

Fonte: Elaboragdo propria, com base em informagdo documental e institucional.

4. RESULTADOS, PERSPECTIVAS E PROPOSTAS DE ACCAO

Todos os produtores analisados se classificam como pequenas ¢ médias empresas (PME®). No entanto, se as
cooperativas foram constituidas nas décadas de 50 e 60, ja as empresas privadas se constituiram, desde a década
de 60 até a década actual. Em concreto, o diagnostico interno efectuado permitiu-nos tirar as seguintes sinteses

conclusivas em termos de pontos fortes e fracos em cada um dos niveis empresariais analisados:

Figura 3 — Diagnostico interno dos produtores cooperativos e Privados analisados

DIAGNOSTICO INTERNO DAS COOPERATIVAS (C) e PRIVADOS (P)

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
NiVEL ORGANIZACIONAL E DE PLANEAMENTO
. Estrutura organizacional definida formalmente (C e P). 0  Decisdes fortemente centralizadas no topo da
. Elevado nivel de experiéncia profissional e de hierarquia (C e P).
formagao dos dirigentes de topo (C e P). 0  Apenas em metade das empresas os trabalhadores tém
. Atengdo crescente pela fungdo comercial e marketing conhecimento dos objectivos (P).
(CeP). 0  Pouca importancia dada a planificagdo para o
. Existe plano estratégico (C). desenvolvimento das actividades (P).
e Bom conhecimento dos objectivos, por parte dos 0 Inexisténcia de plano estratégico (P).
trabalhadores (C).
NIVEL TECNICO-PRODUTIVO
. Elevado grau de investimento em equipamentos de 0  Total dependéncia dos associados para fornecimento
base produtiva, tecnologica e industrial (C e P). das matérias-primas (C).
. Aumento dos niveis de mecanizagio (C e P). 0  Poucas empresas recorrem a estudos especializados
*  Recurso frequente a acgdes de formagao para o pessoal para o desenvolvimento da actividade - mercado,
do sector produgdo (C e P). imagem, comunicagdo, marketing, etc. (P)

0  Alguma dependéncia de terceiros para fornecimento de|

* £ utilizada a definigio de PME da Unido Europeia: empresas com menos de 250 trabalhadores e um volume de negécios até 35 milhdes de
euros. As PME's sdo, ainda, divididas em trés escaldoes dimensionais: as médias empresas (entre 50 e 250 trabalhadores), as pequenas (entre
10 e 49 trabalhadores e com um volume de negocios inferior a 6,5 milhdes de euros) e as microempresas (menos de 10 trabalhadores).
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. Recurso a empresas especializadas para estudos de uvas brancas (P).
mercado, imagem e comunicagao (C).
. Existéncia de matérias-primas em elevadas quantidade
e qualidade (C).
. Vinhas proprias (P).
NiVEL COMERCIAL
. Promogao dos vinhos (C e P). 0  Forte concentragdo no mercado nacional (C e P).
*  Reconhecimento nacional e internacional da qualidade 0  Fraca experiéncia exportadora (P).
dos produtos (C e P). 0 Inexisténcia de uma cultura de cooperagdo entre
. Experiéncia exportadora das empresas (C). empresas (P).
. Criac@o de consorcio para exportacdo — Enoforum (C).
NIVEL FINANCEIRO
. Anélises financeiras e estudos evolutivos dos balangos 0  Elevada dependéncia de capitais alheios (sistemas de
e demonstragdes de resultados com caracter incentivos europeus e banca) no financiamento dos
permanente (C e P). investimentos (C e P).
*  Exames regulares de racios financeiros (C e P). 0  Grande parte das empresas ndo dispde de
*  Existéncia de Contabilidade Analitica (C). Contabilidade Analitica (P).
. Existéncia de Tableau de Bord (C). 0 Inexisténcia de Tableau de Bord como ferramenta de
apoio a gestdo em muitas empresas (P).

Fonte: Elaboragdo propria, com base na informagéo das entrevistas e dos questionarios.

Assim, tendo em conta as conclusdes dos diagnosticos realizados ¢ as semelhancas e diferengas detectadas entre
as empresas privadas e as cooperativas, as sugestoes de acgdo estratégica que propomos (matriz SWOT - figura

4) podem ser agrupadas nas seguintes medidas especificas:

(a) Maior integracdo vertical das operacdes e criacio de “massa critica”, por parte dos produtores
privados, garantindo a actuacio ao longo de toda a cadeia de valor, a semelhanca do que acontece com o0s
produtores cooperativos. Saliente-se que em paises melhor posicionados no mercado dos vinhos, como nos
casos de Franca, Espanha e Italia se acentuam os movimentos de concentragao de empresas, na forma de fusoes,
aquisicdes ou parcerias estratégicas que, proporcionando um aumento da sua dimensdo critica, lhes permitem
alargar actividades a montante e a jusante da transformacdo e conquistar elevadas participagdes no mercado
mundial, dando resposta a grandes encomendas, em espacos de tempo relativamente reduzidos. Essa logica de
accdo ja se verifica nos produtores cooperativos alentejanos, de que ¢ exemplo a criagdo da Enoférum. As

iniciativas de alianca terdo de ser incentivadas na grande maioria das empresas privadas analisadas.

(b) Melhorar a gestiao das tecnologias, em todas as fases do processo produtivo e garantir a continua¢io da
formacao dos recursos humanos. A nivel tecnologico as empresas cooperativas e¢ privadas dispdem de
equipamento actualizado, embora as técnicas de producdo e de planeamento sejam, algumas vezes, desajustadas
das exigéncias do mercado. Uma gestdo adequada das tecnologias, desenvolvida com a participacao de
profissionais especialistas na area, permitiria conferir cada vez maior qualidade aos produtos, assim como um
aumento progressivo da produtividade, assegurando, simultaneamente, melhores condi¢des de higiene e
seguranca no trabalho. O equipamento tecnoldgico €, por vezes, condicionado pelo baixo nivel de qualificacdo
dos recursos humanos. Ha que conciliar as vantagens decorrentes de tragos de tradicdo antiga, aproveitando o
capital de experiéncia acumulada gerador de resultados positivos na qualidade dos vinhos, com inovagéo

tecnologica, de processos e de produto, para adequar a oferta a padrdes de consumo renovados.

(c) Desenvolver capacidades de promocio, alicercadas em campanhas de marketing estratégico. A

actividade promocional detém orcamentos reduzidos para que possa apresentar resultados consideraveis, pelo
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que se revela fundamental melhorar a comunicacdo (publicidade, promogdo e imagem) interna e externa, atraveés
de politicas comerciais sérias e bem focalizadas nos principais mercados-alvo e nichos de mercado. A imagem
dos vinhos devera ser “tratada”, através de novos designs e ac¢des de marketing oportunas e bem direccionadas,

proporcionando, desta forma, posi¢des de destaque nos diferentes mercados pretendidos.

(d) Melhorar os circuitos de comercializacio e promover uma marca de origem nos mercados
internacionais. Entre outros factores, as crescentes necessidades especificas de cada mercado e de
racionalizacdo dos circuitos de comercializa¢do, impdem uma maior profissionalizagdo da gestdo das empresas
nos produtores privados, a semelhangca do que tem vindo a acontecer nas cooperativas. Para competir
adequadamente com os produtores dos paises do “Novo Mundo”, sera fundamental, para além de potenciar o
desenvolvimento ¢ conhecimento para o exterior dos bons produtos elaborados a partir de castas autoctones,
diversificar também para outros produtos especializados (vinhos monocastas, bivarietais e espumantes),
elaborados com castas internacionais, mais conhecidas nos mercados estrangeiros (cabernet sauvignon,
chardonnay, pinnot noir). Para fazer face a diferenciagdo nos mercados externos sugere-se o desenvolvimento e
uma aposta acrescida e concertada na indicacdo geografica unica “Alentejo” para lancar, a escala mundial, uma

imagem de qualidade (a semelhanga do referido por Porter no seu Relatorio para a categoria IG Portugal).

(e) Investimento em estudos de mercado nos paises emergentes, para posterior exportacio. Actualmente
um conjunto de paises parece estar a emergir em termos de interesse pelos vinhos de qualidade, nomeadamente o
Brasil, a China e a Coreia. Desta forma, os produtores do Alentejo deveriam actuar directamente nesses
mercados ¢ ndo permanecerem na dependéncia de distribuidores internacionais, como acontece actualmente.
Devem actuar proactivamente através de estudos de mercado para apurarem as necessidades especificas desses
mercados. Estes novos paises apresentam grandes potencialidades no que concerne a importagdo de vinhos
europeus de qualidade. Tratam-se de paises muito populosos e com consumidores de poder de compra crescente.
A aposta em estudos nestes paises (& semelhanga do que foi feito pela Monitor Group para a ViniPortugal, no

Reino Unido, Alemanha e EUA — estados de Nova lorque e Florida) serviria para arquitectar estratégias de ac¢io

conducentes a um bom posicionamento inicial no mercado, capaz de sustentar ganhos futuros interessantes.

Figura 4 — Matriz SWOT (nova) para os produtores cooperativos e privados de Vinhos do Alentejo.

Oportunidades e Tempo
. Desenvolvimento de novas actividades de cooperagao;
. Valorizag¢ao da imagem do produto;
. Procura crescente de qualidade;
. Competitividade dos “paises do novo mundo” no cenario mundial;
. Estratégia de acgdo definida para o mercado externo (Relatorio Porter);
. Denominagées de Origem fortemente implantadas no mercado.
Pontos Fortes
. Elevado nivel de experiéncia profissional ¢ (al) Investimento na integragao ¢ (d1) Desenvolvimento da
e formagao dos dirigentes de topo; vertical, quer a montante, quer a diversificagdo de produtos
. Bom conhecimento dos objectivos, por jusante, por parte dos produtores (monocatas, bivarietais e
parte dos trabalhadores; privados (a semelhanga do que espumantes).
. Adaptagao facil as mudancas na acontece com os produtores
envolvente; cooperativos). ¢  (e2) Aposta na exporta¢ao do
. Predominio do formal nas actividades produto para os novos paises
desenvolvidas; ¢ (el) Investimento em estudos de emergentes (China, Brasil e
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. Elevado grau de mecanizagdo; mercado para posterior exportagao Coreia).
. Tradigdo de vinhos de boa qualidade; do produto para os novos paises
. Grande reconhecimento nacional da emergentes (China, Brasil e Coreia).
qualidade dos Vinhos do Alentejo;
. Elevada experiéncia exportadora, por ¢ (b1) Continuagdo do investimento
parte das cooperativas; em tecnologia de ponta e na sua
gestao.
e (b2) Assegurar a formagdo continua ¢ (d2) Promogdo da Denominagdo
dos recursos humanos; de Origem ou Indicagao
Geografica (como reforga o
. Fraca experiéncia exportadora por parte e (c1) Melhorar a comunicagio interna Relatorio Porter) no mercado
das empresas privadas; e promogao do produto; externo;
. Forte concentrag¢do no mercado nacional;
. Fraco reconhecimento internacional da ¢ (aa e) Maior profissionalizagido da e (d3) Melhorar a implantagdo nos
qualidade dos Vinhos do Alentejo; gestdo das empresas privadas (a novos circuitos de
. Decisées fortemente centralizadas,; semelhanga do que ja acontece nas comercializagdo;
. Actividade promocional reduzida e pouco cooperativas).
selectiva e criativa;
. Auséncia de uma cultura de cooperagdo, *  (c2) Desenvolvimento de campanhas
por parte das empresas privadas. de marketing estratégico adequadas;
¢ (a2) Reforgo dos lagos de
cooperagdo entre as empresas;

Fonte: Elaboragao propria

5. CONCLUSOES

Se a nivel mundial estamos perante um cendrio de produgdo excedentaria de vinhos, que faz com que seja
urgente encontrar formas de melhorar a sua comercializagdo, a nivel nacional e regional o cenario ¢ idéntico,
impondo estratégias renovadas, principalmente ao nivel do marketing. No entanto, como refere Porter, através da
Monitor Group (2003a e 2003b) no seu relatorio para a ViniPortugal, «apesar da longa tradi¢do dos vinhos em
Portugal, sdo muito escassas as informagdes relacionadas com as areas do marketing». Paralelamente, outros
trabalhos recentes (Sousa, 2000; Pinho 2001) chegaram a conclusdes idénticas, sugerindo o aprofundamento de
estudos no dominio da gestdo empresarial dos vinhos portugueses (e de entre eles os alentejanos), tendo em

conta a importancia do sector para a economia portuguesa. Este artigo insere-se nesta linha de sugestoes.

As estratégias desenvolvidas pelas cooperativas analisadas, no periodo em andlise, foram orientadas,
principalmente, para a diferenciacdo e, em menor escala, para a especializacdo, enquanto que as estratégias
desenvolvidas pelas empresas privadas tiveram uma orientag@o inversa. De qualquer modo, em ambos os casos,
0 vector estratégico determinante foi a qualidade. Independentemente da estratégia seguida e, segundo a
perspectiva de Porter (1980), as empresas do sector apenas poderdo alcangar uma vantagem competitiva mais
sustentavel se dirigirem os seus esforcos para uma gestdo adequada das suas capacidades especificas e das
relacdes entre todas as actividades da cadeia de valor (quer sejam principais ou de apoio), conferindo, dessa
forma, maior valor aos seus produtos. Apesar de ndo se ter realizado um estudo de pormenor a cadeia de valor
das cooperativas e empresas privadas analisadas, os dados recolhidos sugerem que, ao nivel das actividades
principais, os dirigentes de topo estdo a descurar demasiado o “marketing” a favor das “vendas”, assim como

descuram a “gestdo de recursos humanos”, no que diz respeito as actividades de apoio.
A analise estrutural de Porter (1985) identifica ainda os factores determinantes para o sucesso do posicionamento

estratégico ambicionado, permitindo conceber a posi¢ao mais favoravel a um desempenho de exceléncia. Neste

sentido, € possivel seleccionar o “campo de batalha” mais favoravel se as empresas analisarem a concorréncia,
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0s seus movimentos e os sinais emitidos pelo mercado. Ora, as empresas privadas alentejanas, contrariamente as

cooperativas, estdo a negligenciar a necessidade destes estudos.

Os movimentos recentes realizados pelas empresas concorrentes, principalmente francesas, espanholas e
italianas, revelam uma tendéncia para acentuar a integragdo vertical, quer pela via de fusdes e aquisi¢des de
outras empresas (ainda que sejam so viticolas) noutros paises, incluindo nos proprios paises designados do “novo
mundo do vinho”, quer pela via do investimento directo (criagdo de joint-ventures ou de simples empresas
subsidiarias), para, dessa forma, conseguirem maior capacidade produtiva, melhor relagdo qualidade-preco e,
consequentemente, maior capacidade negocial no mercado. Tudo isto, na tentativa de estancarem as perdas
sistematicas de posigdes que t€m registado nos mercados internacionais, a favor dos “produtores do novo
mundo”. Ndo se conhecem movimentagdes deste género as empresas privadas alentejanas. SO as cooperativas
registaram alguma movimentagdo, ainda que restrita ao dominio da comercializagdo conjunta para os mercados

externos, através da cria¢do da Enoforum.

No entanto, o facto dos produtores de Vinhos do Alentejo se encontrarem concentrados numa regido vitivinicola
muito dindmica, pode proporcionar-lhes, no sentido das teses de Porter (1985), um reforco mutuo que favorece a

rivalidade interna e capacita as empresas para o sucesso.

No contexto vitivinicola actual, as teses de Hamel e Prahalad (1994) sdo também bons referenciais de orientagdo
estratégica para uma competitividade acrescida. Com efeito, para fazer face as limitagdes dos recursos naturais
(principalmente no que concerne a dependéncia do clima para obten¢do de matéria-prima em quantidade e
qualidade) e empresariais (pontos fracos que identificAmos através do diagndstico interno efectuado), as
cooperativas e empresas privadas deverdo fomentar uma dinamica inovadora continua, de forma a aproveitarem
sinergias e a obterem um efeito alavanca dos recursos. Para o conseguir, devem dotar-se atempadamente das
competéncias necessarias para “serem as primeiras a chegar ao futuro” e superarem os outros concorrentes.
Neste processo o papel do dirigente de topo sera crucial, nomeadamente pela sua lideranga na criagdo das
condi¢des favoraveis, ou nao, ao desenvolvimento de uma cultura de exceléncia, de formagdo continua, de

motivagdo pelo valor e de valorizagdo das contribui¢des individuais e de grupo.

No intuito de resolver o problema das caréncias existentes ao nivel da inovacdo, a perspectiva de Henry
Mintzberg et al. (2000) revela-se também interessante, na medida em que a implementacdo e manutengdo de um
processo de aprendizagem constante em toda a organizacdo empresarial permitira desencadear estratégias mais
criativas [como Hamel e Prahalad (1994) preconizam] em resposta a determinadas situagdes & medida que elas

vao emergindo.
As novas linhas de orientagdo estratégica deverdo, no entanto, passar por movimentos de concentragido

empresarial para que seja conseguida a “massa critica” indispensavel para competir, com sucesso, num mercado

que, também no vinho, ¢ cada vez mais global, complexo e exigente.
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