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Estudo de caso: Pocas

INTRODUGAO

Neste artigo & feito um estudo de caso que, consistindo numa descricio de
uma situagdo real vivida por uma empresa, ¢ direccionado n&o sé para a sua ana-
lise, mas também para desafiar o leitor a tomar decisdes e levantar questées com
base nos factos descritos. Trata-se de uma técnica cada vez mais utilizada acadé-
mica e pedagogicamente nas ciéncias empresariais, pois permite a aprendizagem
através da discussao, experiéncia e descoberta, sem ter os eventuais riscos asso-
ciados a tomada de decisGes inadequadas ou & sua ma implementaco.

Nas secgdes que se seguem é feita inicialmente uma breve anélise histérica e
caracterizagdo da actividade da Pogas Junior; seguidamente é estudado o seu
processo de internacionalizagdo e por Gltimo sdo levantadas questdes sobre a
estratégia futura da firma face as alteracdes da envolvente externa a empresa.

1. BREVE HISTORIAL E CARACTERIZAGCAO DA FIRMA

A Pogas Junior sempre assentou a sua estratégia de internacionalizacdo na cria-
gao de ligagdes duradouras com os clientes através do contacto préximo e fre-
quente entre os gestores da firma e estes.

Recentemente a firma foi objecto de uma restruturacdo interna, tendo sido
dada especial énfase as areas de produgio e logistica por estas levarem ao
aumento de competitividade a dois niveis: custos de produgdo e capacidade de
resposta ao mercado internacional.

B Universidade Catélica Portuguesa.
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Foi com estas palavras que o Sr. Manuel Pintdo e o Dr. Acacio Maia, Adminis-
tradores da Manoel D. Pocas Junior — Vinhos S.A. (Pogas Junior), se referiram a
estratégia de internacionalizagdo levada a cabo pela sua firma como forma de ren-
tabilizar a actividade desenvolvida.

A Manoel Pogas Junior — Vinhos S.A. € uma firma familiar, que produz, envelhece
e comercializa vinho do Porto. Com uma histéria de quase oitenta anos, foi fundada
em 1918 por Manoel Pogas Junior, avd dos actuais gestores da firma'. Actualmente
possui uma capacidade produtiva de 2 milhGes de litros, factura 1.373.499 contos e
emprega 53 trabalhadores?. Recentemente, para além do negécio de vinho do
Porto, iniciou também a produgao e comercializagdo de vinhos de mesa.

Antes de ter constituido a firma, Manoel Pogas Junior j& possuia experiéncia no
sector, pois havia trabalhado durante alguns anos na area comercial da firma de
vinho do Porto actualmente denominada de A. A. Ferreira.

Quadro 1 - Caracterizagdo da Pogas Junior

Designagdo social Manoel D. Pogas Junior — Vinhos, S.A.

Concelho da Sede Vila Nova de Gaia

C.AE. 15931

Ano de fundacéo 1918

N° de Trabalhadores 53 (1995)

Tipo de empresa familiar

Principais produtos Vinho do Porto e Vinho de mesa do Douro

Capital Social (contos) 540.000 (1995)

Volume de Vendas (contos) 1.373.499 (1995)

Capacidade produtiva 2 milhges de litros U 2,7 milhdes de garrafas (1995)

Infraestruturas Logisticas Armazéns centrais — Gaia (drea coberta de 8.000m2)
e Douro (érea coberta de 4.000 m2).
Quintas — Quinta das Quartas, Quinta de Santa Barbara
(adquirida em 1979) e Quinta de Vale de Cavalos
(adquirida em 1988).

Fonte: Pogas Junior 1995.

No inicio da actividade, a Pogas Junior dedicava-se ao fabrico e venda de
aguardente as firmas exportadoras de vinho do Porto e aos grandes produtores
do Douro. Tal como actualmente, esta aguardente era utilizada para a vinificagao
de vinho do Porto.

H Data concordante com documento de escritura da fundagdo da firma na Secretaria do Tribunal de
Comércio,
Dados relativos ao ano de 1995.
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Nos anos 20 a firma comegou a comercializar vinho do Porto adquirido aos
seus clientes de aguardente. Dada a expansdo da actividade, a Pocas Junior
aumentou substancialmente o nimero de empregados e adquiriu a que é ainda a
sua actual sede, na rua Visconde das Devesas em Vila Nova de Gaia.

O inicio da década de 30 revelou-se dificil para a Pogas Junior, devido a varios
factores, entre os quais se destacam as transformagdes regulamentares no sector
que impediram a comercializagdo de aguardente pelas firmas, passando esta a ser
feita apenas por via do monopdlio estatal. A Pogas Junior viu-se entdo, no final
dos anos 30, obrigada a concentrar a sua actividade na comercializacio de vinho
do Porto, onde a procura era internacional. Passou a utilizar os seus antigos clien-
tes de aguardente como fornecedores de vinho do Porto e a orientar os seus
esforgos para a disputa dos mercados externos com as outras firmas do sector. £
também nesta altura que integra a montante, passando a deter propriedades no
Douro (Quinta das Quartas em Fontelas), obtidas pelo saldar de dividas de um
antigo cliente de aguardente. A principal vantagem da presenca fisica no Douro
por via da integragdo a montante foi o maior controlo da produgio e a contribui-
Gao para a formacéo e manutengdo de uma imagem de marca, sobretudo para os
clientes estrangeiros.

S6 a partir de 1933, é que se da o arranque de facto da actividade da Pocas
Junior, ndo sé para o mercado nacional como também para o exterior. A Figura 1,
a seguir evidenciada, ilustra essa situacdo.

Figura 1 - Evolugdo das Exportagées e do Consumo Nacional
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Fonte: Estatisticas da Pogas Junior; Estatisticas do IVP.
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A 2° Grande Guerra afectou enormemente a firma, tendo o fundador e gestor
principal de reorientar o seu esforgo comercial dos mercados europeus para
outros mercados, nomeadamente o mercado interno, os Estados Unidos e alguns
mercados da América Latina (como o Uruguai e a Colémbia).

Com o final da 2° Grande Guerra regista-se de novo uma tendéncia crescente,
embora lenta, essencialmente associada ao retomar dos mercados europeus, que
foram reagindo muito lentamente.

A revolucio de Abril de 1974 ndo afectou a actividade da firma, sendo a queda
das vendas durante este periodo devida sobretudo a um movimento especulativo na
produggo, que fez subir os pregos na produgao cerca de 50%, e a problemas levanta-
dos pelas autoridades alemas, francesas e italianas devido & presenga de aguardente
sintética no vinho do Porto. Outro factor que afectou negativamente a actividade
exportadora da Pogas Junior (assim como a grande maioria dos exportadores de
vinho do Porto de origem e denominagao portuguesa) no periodo pés 25 de Abril, foi
a decisdo estratégica das firmas comegarem a exportar vinho engarrafado na origem.
No curto prazo e numa altura em que o mercado briténico era ainda o destino princi-
pal do vinho do Porto, esta decisdo obrigou as firmas sem uma imagem de marca ja
criada e/ou sem denominagdo anglo-saxonica, a virarem os seus esforcos para outros
mercados, incluindo o portugués, como forma de manterem o seu nivel de actividade.

Na década de 80 registam-se dois «saltos» positivos, respectivamente nos perio-
dos de 1980/81 e 1989, ambos associados a evolugdes do mercado interno. Em
1980/81 o acréscimo de vendas deve-se a um esfor¢o comercial feito pela Pogas
Junior no mercado interno, tendo até nomeado um director de vendas exclusivo
para gerir a actividade comercial nesse mercado. O segundo «salto» deu-se em
1989, altura em que a Sandeman abandonou o mercado interno, tendo deixado
uma parcela da procura existente disponivel para as firmas concorrentes. Além da
Pocas Junior se ter apropriado de parte desse mercado, ficou também com muitos
dos agentes que haviam pertencido a Sandeman, passando assim a obter uma
melhor cobertura geogréfica de Portugal.

De acordo com dados da Pocas Junior, a sua quota de mercado em 1995 cor-
responde sensivelmente a 2,3% em termos de total de litros comercializados, 2%
das exportagdes do sector e 4,2% do consumo nacional de vinho do Porto. A
firma tem registado desde a década de 30 uma evolug3o crescente destes indica-
dores, embora nos Gltimos 3 anos esta posicdo se tenha mantido constante
devido & entrada de novos concorrentes no mercado (as cooperativas e outros
produtores engarrafadores) e a pressdo que consequentemente estes tém exer-
cido sobre os precos. Actualmente, o mercado interno ja exerce algum peso no
total comercializado pela Pogas Junior, sendo a sua importéncia relativa ligeira-
mente superior & média dos concorrentes®.

De acordo com as estatisticas da Pogas Junior, em 1995 o consumo nacional correspondeu a cerca
de 25% das vendas em valor e a 18% em numero de litros vendidos pela firma.
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A evolucdo da posicdo relativa da Pocas Junior, caracterizada por uma certa
estabilidade (ex: quota de mercado), ndo reflecte de forma alguma as grandes
alteragdes que tém ocorrido no sector. Algumas firmas estio a melhorar a sua
posicao competitiva geral, em virtude de possuirem estratégias e estruturas orga-
nizacionais adequadas as novas formas de comércio de bebidas alcodlicas e terem
capacidade de resposta as exigéncias dos mercados. Outras estdo a ser adquiri-
das por grupos econémicos de bens alimentares e/ou bebidas, em virtude da sua
falta de competitividade. Estes grupos econémicos s&o na maioria dos casos
empresas multinacionais que, por possuirem vérios negécios similares (ex: de
varios tipos de bebidas alcodlicas), tém uma maior poder negocial junto a tercei-
ros, nomeadamente dos canais de distribui¢do nos vérios paises. Tal facto deve-se
a conseguirem oferecer uma gama muito completa de produtos. Verifica-se que,
em muitos casos, as empresas multinacionais detém até canais de distribuicio
proprios.

Estes movimentos de fusées e aquisicdes tém alids levado a uma cada vez
maior concentracdo do sector. De acordo com informacio construida a partir de
dados do Instituto do Vinho do Porto, o sector em 1995 é formado por 15 grupos
econdmicos de vinho do Porto (que detdm 44 firmas), 9 empresas multinacionais
de bebidas e outros bens de consumo (que detém 16 firmas) e quarenta produto-
res/engarrafadores do Douro (na maioria dos casos com actividade exportadora
desde 1986%. Os grupos econdmicos e as empresas multinacionais asseguram
99% do vinho do Porto comercializado, estando os cerca de 1% remanescentes
distribuidos pelos 40 produtores/engarrafadores. Comparativamente com a
década de 20 em que existiam cerca de 150 firmas de vinho do Porto, o sector
actualmente apresenta uma maior concentragéo.

Quadro 2 - Estrutura de custos média por unidade produzida (1995)

Fornecimentos %
Vinho vinificado 75
Garrafas 15
Rolhas 4
Cartdes

Outros 3 2

Fonte: Estatisticas da Pogas Junior.

E £ 2 partir de 1986 que o Governo autoriza a exportacéo de vinho do Porto directamente do Douro,
desde que os produtores se submetam  legislagio em viger de controlo de qualidade, existéncias
minimas permanentes e czpacidade de armazenagem nos entrepostos e na Regido (Decretc Lei de
26 Maio de 1986).

Outros - inclui capsulas, rétulos e contra rétulos.
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Pela analise do Quadro 2 acima é possivel deduzir que os principais fornece-
dores da Pocgas Junior s&o os lavradores e os ajuntadores do Douro que fornecem
o vinho vinificado. O seu poder negocial é reduzido ou médio pois, embora a
exploragéo de vinha no Douro se encontre muito atomizada (existindo cerca de
30.000 lavradores nesta regido), 50% da produgéo é agrupada e posteriormente
vendida pelas adegas cooperativas as firmas exportadoras. A determinacdo dos
precos de venda das uvas ou do vinho jé vinificado & feita pelos grandes operado-
res — as firmas exportadoras de vinho do Porto lideres de mercado. Nao existe um
vinculo destes intermediarios & firma, embora haja uma tradigo de fornecimento
que confere uma certa estabilidade na relacdo entre os seus intervenientes.

Os ajuntadores sao intermediarios entre os lavradores e as firmas. Estes inter-
venientes compram as uvas aos agricultores, transformam-nas em centros de vini-
ficacdo proprios e vendem o vinho as firmas.

Os outros fornecimentos (ex: garrafas, rolhas, cartdes) ndo assumem uma
importancia significativa em termos de estrutura de custos do produto, correspon-
dendo no seu total a 25%. Existe em geral uma relagdo de estabilidade com estes
fornecedores, factor que permite assegurar uma maior qualidade dos produtos e
manutencio da condicdes de conservagao e envelhecimento do vinho do Porto.

A Pocas Junior ndo possui um departamento formal de investigagéo e desen-
volvimento. Contudo, um dos Directores Gerais, com formagao em enologia, e
um Técnico do departamento de controlo, realizam frequentemente estudos
sobre a criagio de novos produtos (ex: vinhos de mesa, Porto Branco leve seco e
Vintages). Fazem também estudos de novos vinhos a partir de castas estremes,
isto &, que utilizam vindimas separadas por casta, sendo posteriormente feito o
estudo da jungdo dos varios mostos de maneira a obter produtos diferenciados.

Em termos de performance econémico-financeira recente, a Pogas Junior tem
apresentado uma evolug&o positiva.

Quadro 3 - Alguns Indicadores Econémico Financeiros

1995 1994 1993
Vol. de Negdcios (contos) 1.373.499 1.161.414 1.385.586
Unidades Vendidas 1.831.393 1.638.673 2.198.849
Activo Liquido (contos) 2.043.292 1.833.419 2.192.555
Cap. Préprios/Activo 0,483 0,519 0,423
Res. Liquidos./Cap. Proprio. 0,065 0,052 0,035
Vol. Emprego (unidades) 53 56 56
Vol. Negéc./ N° Emprg. (contos) 25.915 20.7 24.743

Fonte: Pogas Junior (1996).
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Do Quadro 3 acima salientam-se as seguintes observacées:

* diminuicéo do volume de negécios e do nimero de unidades vendidas em
1994, devido a antecipacdo de vendas que houve em 1993 (de 300.000
litros), em virtude da introducdo em 1/1/1994 do imposto especial sobre o
consumo de bebidas alcodlicas;

* redugdo em 1994 e aumento em 1995 do activo liquido, associada 2 variagdo
de stocks que ocorreu neste periodo. A reducdo em 1994 é devida 3 normali-
zacao dos stocks em excesso resultantes da intervencio que as firmas exporta-
doras tiveram de fazer para permitir o escoamento de excedentes em poder da
lavoura (cerca de 20.000 pipas foram rateadas entre as firmas exportadoras)
desde 1990/91. Em 1995 o aumento do valor do activo esté associado a neces-
sidades normais de aprovisionamento, que rondam sempre as 4.000 pipas;

® estrutura financeira da Pogas Junior bastante sélida, correspondendo a um
valor normal para o sector, pois estd associado & forma de financiamento dos
stocks, que no caso do vinho do Porto possuem um carécter de activo fixo®.
A evolucio deste indicador (Cap. Proprio/Activo) nos trés anos em anélise
estd directamente relacionada com as variacdes de stocks que ocorreram, ja
acima referidas e explicadas;

* rentabilidade dos capitais préprios (Res. Liquidos/Cap. Préprio) com valores
moderados em relacdo ao sector. O seu acréscimo esta associado a politicas
de reducéo de custos fixos que a firma tem vindo a seguir sistematicamente;

¢ estabilidade do nimero de trabalhadores, sendo o indicador volume de
negocios por trabalhador elevado e muito favoréavel quando comparado com
outras empresas do sector.

2. PROCESSO DE INTERNACIONALIZAGCAO

Desde a sua fundagdo que a Pogas Junior apresenta uma elevada vocacdo
internacional. No inicio da sua actividade a procura existente era essencialmente
internacional, sendo quase inexistente a procura nacional. Por isso, o seu processo
de internacionalizagdo, assim como o da maioria das firmas de vinho do Porto,
ocorreu automaticamente com o inicio da actividade neste sector. Actualmente a
firma apresenta uma vocagéo exportadora de 75% do volume de negdcios total’.

Dada a importancia da dimensdo internacional na estratégia da firma torna-se
necessaria uma analise mais detalhada do seu processo de internacionalizacéo.

Tal & consequéncia da lei do Terco, actualizada pela Gltima vez em 1986 no DL 166/36 de 26 de Junho,
art. 21°, que obriga as firmas a manterem anualmente em stock 2/3 da sua capacidade de vendas.
Taxa calculada a partir de dados do Relatério de Actividade da Manoel D. Pogas Junior para 1995.
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Nesta seccdo sdo estudadas algumas dimensdes estratégicas associadas & projec-
cao externa da firma, sendo também feito um diagndstico das suas capacidades
internas, as quais podem actuar como estimulos ou, pelo contrario, como restri-
cdes do processo de internacionalizagao.

Figura 2 — Dimenses do Processo de Internacionalizagao

Como?
(formas de operagéo)
A
a7
O qué? Onde?
(produtos) (mercados)
Y
Estrutura Funcao Competéncias
Organizacional Financeira Internas

Fonte: Adaptado a partir de R. Luostarinen e L. Welch (1970) International Business Operations, Helsinquia, Helsinki
School of Operations, e de V. Corado Simdes (1995) Inovacéo e Gestdo em PME Industriais Portuguesas; trabalho rea-
lizado pelo CEDE-ISEG para a Agéncia de Inovagao e para o Gabinete de Estudos e Planeamento do Ministério da
Economia.

A Figura 2 sistematiza as principais dimensdes do processo de internacionaliza-
3o, destacando as relacionadas com a estrategia de internacionalizagao e a pro-
jeccdo externa da firma (formas de operagéo, mercados, produtos), das suas capa-
cidades endégenas (competéncias internas, fungdo financeira e estrutura organiza-
cional). Sequidamente é feita uma analise mais detalhada de cada uma destas
dimensdes.

2.1. Como? (formas de operagdo)

A Pogas Junior passou até ao momento por duas fases do processo de interna-
cionalizagdo:
¢ Exportago passiva — entre a década de 20 e a década de 30. As vendas
eram feitas esporadicamente e nao havia uma relacdo entre a Pogas Junior e
o cliente.
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* Exportacdo activa - levada a cabo desde a década de 30 até 3 actualidade. A
chave do sucesso da Pocas Junior est3 ali4s associada ao facto de ter compe-
téncias no que constitui um dos factores criticos de sucesso neste sector: uma
gestdo profissionalizada, com elevada agressividade comercial e empenho no
acompanhamento dos clientes. Inicialmente, havia um contacto directo do
fundador — Manoel Pogas Junior — com os clientes, sendo posteriormente
sucedido pelos seus descendentes, actuais gestores da firma. Por essa razio
a firma tem conseguido manter uma estabilidade da sua carteira de clientes
acima da média, mantendo ainda alguns desde a década de 30.

Mais recentemente, a exportagdo activa tem sido até aprofundada. Num dos
mercados considerado estratégico para a firma, embora ndo detenha uma subsi-
didria no pais destino, possui um colaborador a trabalha-lo em exclusivo. Desta
forma consegue obter informacio mais detalhada sobre a procura e num espago
mais curto de tempo o que permite um maior controlo da sua evolugdo.

Os gestores da firma chegaram a pensar a hipdtese de abrir um entreposto
comercial em Franga, mercado onde a Pocas Junior ja actua directamente com os
clientes, mas a analise econdmico-financeira realizada mostrou que 0s custos asso-
ciados seriam muito elevados, facto que tornava o projecto ndo atractivo. Com a
exportacao activa a firma perde algumas encomendas com prazos de entrega
muito curtos e que requerem distribuicdo pelos varios pontos de venda do cliente.
Refira-se, contudo, que esta fraqueza é comum & generalidade das firmas de vinho
do Porto.

2.2. O qué? (produto)

Os produtos comercializados pela Pocas Junior quer no mercado externo, quer

no mercado interno sio:

* vinho do Porto — desde a década de 30, periodo de inicio da comercializagdo
para o exterior até a actualidade. O envolvimento crescente e a imagem de
qualidade obtida nos mercados externos levou a que a Pogas Junior na
década de 60 passasse a produzir e comercializar Vintage e Late Bottled
Vintage, tendo alcancado sucesso com esses produtos. Actualmente a Pocas
Junior oferece uma gama completa de vinhos do Porto;

® vinhos de mesa do Douro — desde 1993, correspondendo em 1995 a cerca
de 2,5% do volume total de negécios da Pocas Junior. A comercializacio dos
vinhos de mesa alarga a gama de produtos oferecidos, fazendo aumentar o}
poder negocial da firma face a clientes.
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2.3. Onde? (mercados)

As motivacdes originais para a exportagdo sdo de caracter exdgeno e estdo
associadas a razées histdricas: a actividade inicial da firma era de comercializagao
da aguardente, tendo esta tido necessidade de se concentrar no negoécio de
vinho do Porto, quando surgiu regulamentacéo que criou um monopdlio estatal;
além disso o vinho do Porto foi, durante os dltimos trés séculos, consumido essen-
cialmente pelos ingleses que, devido & sua importancia como poténcia mundial,
espalharam este habito em vérios paises do mundo. S6 recentemente, a partir de
finais da década de 50, é que os portugueses comegaram também a fazer parte
da procura de vinho do Porto.

Mais recentemente, o enorme crescimento de outros mercados europeus,
nomeadamente o francés, holandés e belga (em virtude de alteragdes nos habitos
de consumo nestes paises), a importancia que os mercados externos tém em ter-
mos de consumo de vinho do Porto e a enorme pressdo concorrencial que existe
a nivel do sector (sobretudo com o recente surgimento dos produtores/engarrafa-
dores do Douro), sdo razdes suficientes para justificar a intensificagéo do interesse
actual da Pocas Junior pela internacionalizagao.

Figura 3 - Peso do volume de negécios nos diversos mercados destino
de Vinho do Porto 19958

Japéo

(3%) Resto

do Mundo
(4%)

Franga

11%)
Qutros ( )

paises - UE
(8%)

Holanda
(22)

Bélgica
(52%)

Fonte: Estatisticas da Pogas Junior 1995.

Nesta figura apenas sdo analisados os mercados de exportagao.
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Conforme se pode verificar pela Figura 3 acima, os principais mercados exter-
nos de destino da Pogas Junior s3o, presentemente, os mercados europeus. A
Bélgica, Holanda e Franca correspondem alias aos principais paises destino das
exporta¢des do sector de vinho do Porto.

No mercado francés, actualmente o principal pais destino das exportacdes de
vinho do Porto, existem tradicionalmente hébitos de consumo de vinho. O vinho
do Porto é bebido como aperitivo, contrariamente ao que acontece na maioria
dos outros paises, onde é tomado como digestivo (ex: Portugal e Gra-Bretanha).

Os mercados belga e holandés, s3o recentes em termos de consumo de vinho
do Porto. O aumento das exportagdes para estes paises esta associado as altera-
¢des das preferéncias dos consumidores e ao facto de serem entrepostos comer-
Ciais com outros paises, sobretudo os da Unido Europeia.

A entrada recente da Pogas Junior para o mercado japonés permitiu-lhe alcan-
car uma posicdo de lideranga (25% da quota de mercado em 1995). A motivacdo
de entrada neste mercado apresenta contudo uma histéria peculiar: apés uma
visita & Pogas Junior em Vila Nova de Gaia, alguns empresarios de uma cadeia de
Optica japonesa encomendaram, a titulo experimental, 100.000 garrafas de 0,375
litro para oferecer aos seus clientes. Esta medida promocional teve tal sucesso
junto dos clientes que a empresa japonesa esta a estudar a hipétese de comercia-
lizar vinho do Porto nas sua lojas proprias de Optica e através de mailing.

A Pogas Junior estd também a fazer um esforco de penetragao num mercado
que, embora actualmente sé represente 2% do total facturado, é considerado
estratégico’. Até recentemente, a presenca da Pocgas Junior nesse mercado tem
sido pouco significativa, dadas as limitacdes associadas a pratica de prazos de
pagamento largos e & existéncia de um risco politico e econémico significativo.
Estes factores podem afectar as empresas exportadoras de varias formas, nomea-
damente por via da incobrabilidade dos clientes. Apesar dessas limitagdes a
Pogas Junior contratou recentemente um antigo distribuidor seu que passou a ser
colaborador da firma. O objectivo é explorar o potencial deste mercado, onde se
espera que haja um aumento de consumo de vinho do Porto, associado 3 recupe-
racdo economica esperada nesse pais.

O impacto da criagcdo da Unido Europeia, ndo afectou o destino das exporta-
¢bes de vinho do Porto em geral, uma vez que os paises constituintes ja eram tra-
dicionalmente os principais consumidores de vinho do Porto. O Gnico pais com o
qual houve um aumento de comércio significativo em virtude da adesio &
Espanha (que corresponde actualmente a cerca de 2% do total das exportagdes).

O pais nao se encontra representado na Figura 3 acima por razdes de confidencialidade.
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2.4. Competéncias Internas’®

Simdes (1995)1" considera que as Competéncias Internas da firma mais rele-
vantes no seu processo de internacionalizagao sdo a experiéncia internacional, as
capacidades de gestao, a dimensao, a formalizacdo dos sistemas de coordenagao
e controlo, o grau de conhecimento dos mercados, o controlo dos circuitos de
distribuicgo, a capacidade de concepgdo e diferenciagéo dos produtos, os recur-
sos humanos e outros recursos mobilizaveis. No Quadro 4 é feita uma aplicagao
destes conceitos ao sector exportador de vinho do Porto e, em particular, a Pogas
Junior.

Quadro 4 — Adequacio das Competéncias Internas aos Factores Criticos de Sucesso'?

Factores Criticos de Sucesso

Capacidade Relagdo Gestdo

produtiva  [qualidade/preco| profissional Imagem

Distribuicdo

Agressividade
comercial

Marca

Gama
de produtos

Competéncias internas

Capacidade
produtiva

Controlo
qualidade

. Area de adequago estratégica 0 - Adequagao insuficiente 5 - Adequacdo excelente

Nota: Distribuigdo — refere-se ac poder negocial das firmas face a distribuigéo.
Imagem — O valor encontrado para as dreas de adequagao estratégica da Pogas Junior relativamente
a este factor é ponderado tendo em consideracdo a imagem nos mercados interno e
externo, quer relativamente a vinho corrente, quer a categorias especiais.

I Este conceito é aplicado neste artigo com uma amplitude maior do que 2 referida por Hamel e
Prahalad em The Core Competence of the Corporation, «Harvard Business Review» (May-June 1990).

SIMOES, Vitor Corado — Inovagdo e Gestdo em PME Industriais Portuguesas. Relatério realizado
pelo CEDE-ISEG para a Agéncia de Inovagdo e para o Gabinete de Estudos e Planeamento do
Ministério da Economia, 1995.

A pontuagdo dada em cada uma das éreas de adequag&o estratégica (sombreadas no quadro) tém
em consideracio a anélise feita 3 envolvente externa (de que resultam os factores criticos de
sucesso do sector) e o diagndstico interno realizado a firma.
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Existe, de uma forma geral, uma adequagéo das Competéncias Internas das
Pocas Junior aos Factores Criticos de Sucesso do sector. Contudo verifica-se que
nalgumas éreas a firma tem de investir para manter ou melhorar a sua posicio
competitiva. Um exemplo disso s3o os factores associados 3 agressividade comer-
cial face a distribuidores (quer nacionais, quer estrangeiros), area onde a adequa-
¢ao estratégica evidencia uma muito reduzida capacidade negocial.

De forma a esclarecer a construcdo do Quadro 4 sso seguidamente analisa-
das com maior detalhe as areas relacionadas com as Competéncias Internas da
firma.

2.4.1. Agressividade comercial, marca e gama de produtos

A agressividade comercial, a notoriedade da marca e a gama de produtos ofe-
recidos estdo directamente relacionadas com a forma como a estratégia de mar-
keting internacional da Pocas Junior é definida ao nivel do produto, prego, pro-
mocé&o, e canais de distribuicio.

Produto

A firma standardiza esta variavel do marketing mix, isto ¢, tem uma gama de
produtos que comercializa para todos os mercados, utilizando sempre 0s mesmos
padrdes de qualidade. A composicdo da gama de produtos varia contudo de pais
para pais (ex: no Norte da Europa vendem-se mais vinhos do Porto Rubi e Vin-
tage) assim como as marcas utilizadas. As principais marcas encontram-se alis
registadas internacionalmente.

Embora a embalagem seja standard, a firma & por vezes obrigada a adapta-la
de forma a satisfazer exigéncias legais tais como lingua, escala de medicdo de
peso (ex: mililitros e ndo centilitros nos EUA) e capacidade da garrafa. Realizou
recentemente uma adaptac¢do a nivel da marca, tendo alterado a denominagédo de
«Pogas Junior» para «Porto Pocas» pois a palavra Junior nas culturas anglo-saxéni-
cas significa principiante o que é prejudicial para uma firma que esta a operar num
sector que utiliza a tradi¢do como factor diferenciador em relagdo as outras bebi-
das alcodlicas. Realiza ainda outras pequenas adaptagdes a nivel do rétulo (ex: em
Macau o rétulo é vermelho pois essa cor estd associada a bens de luxo).

Em termos de categorias de produtos, o vinho do Porto comercializado pela
Pocas Junior é todo engarrafado, tendo sido, em 1995, a sua divisdo por catego-
rias conforme consta na Figura 4.

Preco
O prego é determinado com base nos custos de produgdo e na qualidade do
produto final obtida. Existe contudo uma adaptacdo desta variavel aos varios mer-
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Figura 4 — Vinho do Porto comercializado em 1995 por categorias

—— Categorias especiais

Vinhos correntes

Fonte: Pogas Junior, 1995.
Nota:10% Categorias especiais — inclui vinhos de idade, reservas e Vintage.

cados, feita sobretudo em fungdo do poder negocial dos canais de distribuicéo de
cada pais (ex: em Franca os canais de distribuicdo tém um grande poder negocial)
e da notoriedade do produto no mercado. O objectivo é que o preco em cada
mercado seja concorrencial, atendendo as referidas condicionantes exdgenas, e
também a concorréncia e & qualidade intrinseca do produto.

A adaptagdo a nivel desta variavel do marketing mix esta contudo a tornar-se
cada vez mais dificil de fazer uma vez que existe a ameaga crescente dos merca-
dos paralelos, isto &, de bens vendidos por operadores fora do seu mercado de
actuacdo, nos varios paises de destino das exportacoes de vinho do Porto, que
praticam pregos muitas vezes mais baixos do que a prépria firma produtora.

Promocgéo

A Pocas Junior adapta esta variavel por clusters de paises, que apresentam
caracteristicas semelhantes do ponto de vista econémico, social, politico, cultural,
legal, de habitos de consumo do produto (ex: utilizagdo como digestivo vs. aperi-
tivo), tipo de operador/canal de distribuicdo e outras caracteristicas do mercado
de destino. Por exemplo, nos paises onde existem grandes cadeias de distribui-
¢30o, a Pogas Junior utiliza folhetos e concursos de viagens; nos paises onde os
canais principais de distribuicdo sdo os grossistas que abastecem o sector
HORECA - hotéis, restaurantes e cafés, utiliza provas de vinho, promogdes de
uma garrafa por cada caixa de 6, oferta de calices e apresentacdes a especialistas.

Outros tipos de promogéo utilizados nos paises em geral sdo:

o feiras (SIAL — Paris; Anuga — Colénia; VIN EXPO - Bordéus; Foodex — Japéo;
Vinitali — Verona, entre outras);

e catalogos — utilizados especialmente para a Finlandia (onde existe um mono-
polio estatal), e Dinamarca e Espanha (utilizado na venda/exportagdo directa);

e videos — fornecidos a todos os clientes que o solicitam;
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* acgdes de promocgdo junto de distribuidores — feitas especialmente para a
Holanda, Franca e Suica. O objectivo destas acgbes € apresentar aos consu-
midores o produto;

* publicidade no ponto de venda - feita essencialmente na venda directa para
a grande distribuicdo nos mercados dinamarqués, belga, espanhol e holan-
dés;

* mailing - 1? iniciativa feita recentemente para a Finlandia;

* algumas acgdes de relacdes publicas, sobretudo nos mercados tradicionais;

® patrocinios (ex: Franga: paraquedismo, Férmula 3).

Como se pode verificar todas estas accées promocionais tém um caracter
especifico ndo sendo nunca direccionadas para os mass-media. Tal facto deve-se
as limitagGes legais que existem em quase todos os paises destino das exporta-
¢Ges de vinho do Porto em relagdo & publicidade de bebidas alcodlicas.

O vinho do Porto é um produto muito sazonal, registando-se 30% a 40% das
vendas do ano na altura de Natal. Este facto vai provocar uma concentragio das
campanhas promocionais durante este periodo.

Distribuicio

A firma recorre aos seguintes tipos de canais de distribuigio que correspon-
dem a formas diferentes de controlo dos mercados e da informacéo, e de envolvi-
mento de recursos:

Figura 5 - Controlo de mercado e informagao vs recursos envolvidos

Elevado Colaborador
permanente
no pais destino

Controlo Vendas/Export.
do Mercado directa
e da Informacio
Agentes Distribuidores/

comissionistas /Grossistas

Reduzido
Reduzido Recursos Elevados
envolvidos

Fonte: Adaptado de Young, Hamill, Wheeler, Davies - «international Market Entry and Development»; Prentice Hall
(1989).
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» Agentes comissionistas — estes intermediarios tiveram grande importancia na
comercializacdo para os mercados externos entre a década de 30 e de 70, e
recebiam uma comissdo em funcdo das vendas. Actualmente este tipo de
canais praticamente desapareceu existindo essencialmente no Canada (que
funciona em regime de monopdlio). A marca utilizada neste canal & essencial-
mente a «Porto Pogas».

e Venda/exportagdo directa — vendas feitas a partir de Portugal para as gran-
des cadeias distribuidoras, sendo utilizada sobretudo a marca «Porto
Pousada». A Pocas Junior praticamente no trabalha com «Buyer's-own-
Brands». Os pafses que utilizam estes canais de distribuicdo sdo a Bélgica,
Espanha, Holanda e Dinamarca.

e Distribuidores/grossistas e lojas especializadas - distribuem os produtos
cobrando um mark-up em relagdo aos pregos estabelecidos pela firma. Estes
distribuidores possuem um conhecimento aprofundado sobre o mercado. O
seu peso tende a diminuir, substituindo apenas os operadores especializados
que comercializam nos hotéis, restaurantes e cafés. Ex: Franga, Holanda,
Suiga, Austria, Andorra, Canarias, EUA, etc. Estes distribuidores comerciali-
zam uma grande multiplicidade de marcas de bebidas alcodlicas. As marcas
da Pocas Junior comercializadas por via deste canal sdo a «Porto Pogas», a
«Porto Pousada» e a «Porto Segurom.

e Colaborador permanente no pais destino — mantém uma relagdo hierarquica
com a firma, embora possa ser originario e viver no pais de destino. Corres-
ponde a uma aposta estratégica da firma num mercado considerado com ele-
vado potencial. As marcas comercializadas por este canal séo a «Porto Pogas»
e «Porto Pousadan.

Em termos de peso das vendas totais, os canais de distribuicdo representam
um peso de acordo com o evidenciado pela Figura 6.

2.4.2. Capacidade Produtiva e Controlo de Qualidade

Apesar da Pogas Junior possuir uma capacidade produtiva e sofisticacdo tecno-
légica acima da média do sector, ndo produz quantidade suficiente que lhe per-
mita responder a encomendas volumosas de grandes cadeias de distribuicéao inter-
nacionais. Dai a adequacio estratégica das Competéncias Internas aos Factores
Criticos de Sucesso do sector apresentadas no Quadro 4, atras evidenciado, serem
médias.

A Pocas Junior dé grande importancia ao controlo de qualidade, quer a nivel
das existéncias em armazém, quer em relagdo ao produto final. Existe um controlo
feito semestralmente as existéncias, sendo estas inspeccionadas quer do ponto de
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Figura 6 — Peso dos canais de distribuicio no mercado externo — 1995

Distribuidores/ Colaborador permanente
/grossistas (18%) no pais destino (1%)

o W

Agentes comissionistas (1%) Venda/exportagio directa (80%)

Fonte: Construido a partir de estatisticas da Pocas Junior, 1995.

vista quimico, quer organolético. O controlo do produto final & feito sempre que as
encomendas sdo executadas. Existe também um controlo rigoreso de todos os
materiais utilizados no engarrafamento do vinho, em particular das rolhas. A Pocas
Junior subcontrata uma empresa de vinho do Porto, que possui um departamento
especializado nesta area, para fazer o controlo de qualidade das rolhas.

2.4.3. Gestao profissional

Um dos Factores Criticos de Sucesso no sector que esta implicito em todas
as competéncias internas & firma consideradas no Quadro 4 é a Gestio Profis-
sional.

Desde a fundagéo da Pogas Junior que o espirito empreendedor e as ligagdes
privilegiadas da gestdo com os lavradores (antigos clientes de aguardente) permi-
tiram um maior controlo da qualidade da vinha e um fornecimento assegurado de
vinho. O adequado aproveitamento da imagem de qualidade e certificado de ori-
gem de um produto com reconhecimento e prestigio mundial, associado a uma
elevada agressividade comercial, sdo também exemplos da forma profissional
como a firma tem sido gerida. O esforgo promocional a nivel internacional tem
alids estado sempre a cargo dos gestores de topo.

Actualmente, a gestdo encontra-se bastante profissionalizada e empenhada no
processo de internacionalizagdo da firma. Essa preocupacdo esta relacionada com
accOes, quer internas quer externas, que promovem de forma corrente, de forma-
¢ao do seu pessoal.

Como ja referido apenas possuem um colaborador a operar fora do pais de
origem, tendo este de reportar todas as suas decisdes a Portugal. Para além de
ter tido formag&o interna na firma, este colaborador possui ja uma vasta experién-
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cia no sector e no mercado onde actua, dado ter sido durante vérios anos distri-
buidor da Pocas Junior nesse mercado.

2.5. Fungdo Financeira

A firma recorreu recentemente a uma alteragio qualitativa dos seus meios de
financiamento. Durante a década de 80 a Pogas Junior era auto-suficiente em ter-
mos financeiros, tendo essa situagdo sido alterada em fungéo de investimentos
feitos entdo, na modernizagdo das suas instalagdes. Nessa altura, a firma teve
necessidade de recorrer a outras fontes de financiamento, nomeadamente a
empréstimos obrigacionistas e & emissao de papel comercial.

O objectivo actual da Pogas Junior & diminuir o endividamento e regressar a
uma politica de maior ou total independéncia financeira, e nao recorrer a qualquer
entrada no capital proprio, de empresas estrangeiras.

O financiamento da actividade da firma no exterior tem sido feito essencial-
mente através de capital proprio, sé tendo recorrido em 1995 ao programa RETEX
oferecido pelo ICEP.

2.6. Estrutura Organizacional

Embora as vendas para o mercado externo sejam importantes do ponto de vista
estratégico, em termos de estrutura organizacional, a actividade internacional da
firma, esta sob a alcada do departamento comercial. A semelhanca da maioria das
empresas familiares do sector, a Pocas Junior ndo se encontra num estagio muito
avancado de internacionalizagao e possui uma dimens3o reduzida, ndo se justifi-
cando por isso uma autonomizagao deste departamento.

Para além dos mecanismos informais de coordenagéo e controlo ja referidos
(ex: visitas dos gestores aos seus distribuidores, reunides, contactos telefonicos
etc.) a Pocas Junior possui também alguns controlos formais da sua actividade
internacional. O orcamento anual, discutido pelos gestores de topo e por alguns
colaboradores nomeadamente pelos ligados ao desenvolvimento de novos produ-
tos, é o principal mecanismo de controlo, sendo dada grande énfase ao orgamento
promocional em cada mercado, o qual em geral & cumprido integralmente. E feito
também um planeamento das vendas por pais e cliente, permitindo & empresa
prever os stocks necessarios e escoamento dos produtos para o ano seguinte.

A Pocas Junior ndo realiza planos de contingéncia para fazer face a evolugdes
ndo esperadas quer da envolvente contextual, quer transaccional. Existe apenas
alguma preocupagdo em cobrir variagdes cambiais inesperadas nas exportagdes,
sobretudo para as transacgdes realizadas em moedas mais volateis.
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Figura 7 — Organograma da Pocas Junior

Administraciio

Producio Comercial

Administrativa
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BDouro Gaia

Fonte: Pocas Junior, 1996,

3. O FUTURO

A Administragdo da Manoel D. Pocas Junior esta consciente das transforma-
¢oes que estéo a ocorrer no sector ndo s6 a nivel interno como também interna-
cional. Algumas dessas mudancas correspondem a ameagas que poderéo afectar
profundamente a actividade futura da firma caso sejam ignoradas. As principais
alteracdes s3o:

¢ @ crescente concentragdo da distribuicdo, cada vez mais protagonizada por

empresas multinacionais de bens de consumo;

® o surgimento de novos modos de comercializagdo dos produtos, desta-

cando-se a grande distribuigio/grandes superficies, que em muitos paises,
apresentam um peso cada vez maior na distribuicao de bens de consumo:

® a tendéncia para uma certa estagnacdo da procura nos actuais mercados de

destino do vinho do Porto (cerca de 95%13 da comercializagdo é direccionada
para a Unido Europeia);

* a limitagdo fisica & plantacdo de vinha na regidgo demarcada do Douro (cuja

Gltima alteracdo data de 1923), a qual obviamente impede o crescimento do
sector comercializador de vinho do Porto;

Fonte: Instituto do Vinho do Porto — Estatisticas Anuais. 1995
— comercializacdo na Unido Europeia 874.419 hl (94.6%)
— comercializagio no Resto do Mundo 49.530 hl (5.4%)

— comercializagio Total 923.949 hl
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e a concentracdo cada vez maior no sector exportador de vinho do Porto,
devida aos movimentos de aquisi¢des, fusdes, absorgoes e liquidagdes, que
se tém registado nos Ultimos anos.

Neste contexto, a Administracdo da Pocas Junior teré de ponderar as seguin-

tes questdes relacionadas com a sua estratégia de internacionalizagdo:

e Sera que existe uma adequagdo entre as formas de operagéo da Pogas Junior
no exterior face ao meio envolvente e aos recursos de que disp&e?

o A fraquezas da firma ndo podergo constituir um entrave no combate das
ameacas? Como transformar as fraquezas em pontos fortes?

e Haverdo outros mecanismos de coordenagéo e controlo da actividade inter-
nacional da firma que sejam necessarios implementar?

e A luz do panorama competitivo futuro, qual devera ser a estratégia de inter-
nacionalizacdo da Pogas Junior? Sera mais adequado realizar aliangas estraté-
gicas? Diversificar em termos de mercados e/ou produtos? Adquirir ou firma
ou ser adquirida? Utilizar formas de operagéo no exterior mais profundas?








