DOURO ~ ESTUDOS & DOCUMENTOS, VOL. VIII (15}, 2003 (19), 177-195
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RESUMO

Procurou-se avaliar o impacte dos objectivos e das estraté-
gias das empresas exportadoras do vinho do Porto no mercado belga. Os resultados da investigacdo
qualitativa, realizada junto dos principais agentes responsdveis pela comercializagdo do vinho do
Porto na Bélgica, revelaram uma forte concentracdo das vendas de vinho do Porto nas gamas cor-
rentes e nas private labels, evidenciando uma grande dependéncia das empresas exportadoras em
relacdo 2 grande distribuicdo. Alternativamente, as empresas exportadoras deveriam adoptar uma
orientagdo estratégica mista, apostando simultaneamente no domfnio dos custos e na diferenciagio,
para, a médio/longo prazo, centralizarem as suas actuag@es nos vinhos de qualidade.

ACIBEV: Associagido dos Comerciantes e Industriais de Bebidas Espirituosas e Vinhos; AEVP: Asso-
ciacdo das Empresas do Vinho do Porto; ANCEVE: Associacdo Nacional dos Comerciantes e Exporta-
dores de Vinhos e de Bebidas Espirituosas; CIRDD: Comissdo Interprofissional da Regido Demarcada
do Douro; ICEP: Investimentos, Comércio e Turismo de Portugal; IVP: Instituto de Vinho do Porto.

INTRODUCAO

O vinho do Porto é um produto-chave da economia nacio-
nal e continua a ser um simbolo verdadeiramente representativo de Portugal enquanto
nagdo produtora: mais do que se exportar o produto, exporta-se a fama deste produto (Gui-
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Industriais, INPL, Nancy, Franga.
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1. Trabalho baseado no livro intitulado: A Competitividade do Vinho do Porto no Mercado Belga: Diagnéstico Pros-
pectivo, GEHVID, dos mesmos autores.
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chard, 1997). De facto, o vinho do Porto identifica-se com a “imagem de marca” da viti-
cultura portuguesa (confinando a intervengiio dos outros vinhos nacionais de qualidade
nos mercados externos) e assume uma posigao de relevo no sector vitivinicola: segundo
o IVP, as receitas do vinho do Porto representam, actualmente, cerca de 2/3 das exportacdes
de vinhos e 1/5 das exportagdes dos produtos agro-alimentares. Por outro lado, o vinho
do Porto, em 1999, contribufa com 0,4 % para o Produto Interno Bruto portugués e repre-
sentava 1,4 % do total das exportacdes nacionais (Banco de Portugal, 2000; IVP, 2000). A
Unido Europeia (UE) constitui a maior regido exportadora, absorvendo, em 1999, cerca de
92 % das vendas totais do vinho do Porto, destacando-se, no seio desta, a Franca, a Bél-
gica-Luxemburgo?, a Holanda e o Reino Unido.

O mercado belga, apesar de nio ser tradicionalmente um mercado consumidor de vinhos,
assume-se como um dos mais promissores mercados exportadores, acompanhando as
evolugdes e as tendéncias do sector. De facto, em 1999, a Bélgica representava cerca de
13 % do total do vinho do Porto comercializado pelas empresas nacionais, registando
um dos mais elevados consumos per capita (1,2 litros/capita, em 199g). Por outro lado, o
mercado belga, enquadrado nos ditos mercados problematicos (a par da Franca e da
Holanda), estigmatiza bem a realidade do negécio do vinho do Porto na UE: forte con-
centracdo das vendas de vinho do Porto de qualidade média/baixa, com especial incidén-
cia para as gamas correntes e para as private labels, sendo estas vulgarmente designadas
na giria profissional por “BOB’s” (Buyer’'s Own Brands ou marcas dos clientes).

Todos estes factos justificam uma an4lise discriminada do comportamento do vinho do
Porto no mercado belga, objecto de estudo do presente trabalho, o qual procura avaliar o
impacte dos objectivos e das estratégicas das empresas exportadoras do vinho do Porto
nesse mesmo mercado.

O SECTOR COMERCIAL DO VINHO DO PORTO: A PERTINENCIA DAS EMPRESAS
EXPORTADORAS

Para ser comerciante de vinho do Porto (isto €, para que
os operadores possam apresentar o vinho do Porto certificado pelo IVP aos mercados
distribuidor e consumidor) ndo basta comprar e vender o vinho, pois a legislacio que define
o seu estatuto (Decreto-Lei n.? 166/86, de 26 de Junho), obriga o comerciante a possuir
armazéns préprios ou adquirir capacidade de armazenagem nos entrepostos de Vila Nova
de Gaia ou na Regido Demarcada dos Vinhos Generosos do Douro (em ambos os casos,
espagos circunscritos a uma determinada zona, logo, muito caros), bem como a manter

2. O IVP agrega nas suas estatisticas de comércio externo os mercados belga e luxemburgués.
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uma existéncia minima ndo inferior a 150.000 litros de vinho do Porto. De igual modo, a lei
estipula que nenhum comerciante poderd vender anualmente mais do que um tergo do stock
que detinha no inicio do ano (a conhecida Lei do Tergo). Ou seja, as empresas sdo obri-
gadas a constituir anualmente um elevado nivel de inventdrios (stocks), determinando direc-
tamente a sua capacidade de venda do ano seguinte.

Tradicionalmente, os comerciantes tinham os seus armazéns em Vila Nova de Gaia.
Porém, a legislagdo que entrou em vigor em 19863 permitiu que os produtores pudessem
exportar o seu vinho directamente a partir da Regido Demarcada do Douro (reivindicagao
essa & muito exigida pelos viticultores como forma de acabar com o dominio dos expor-
tadores no comércio do vinho do Porto), surgindo assim duas novas figuras relacionadas
com a exportagio do vinho do Porto: os comerciantes do Douro (caso da Quinta da Rosa
dos Vinhos do Porto ou da Adega Cooperativa de Murca) e os produtores engarrafadores
(caso da Quinta do Infantado — Vinhos do Produtor).

Muito embora esta medida tenha possibilitado a valorizagdo do conceito "Produzido
e Engarrafado na Origem" (a comercializagdo do vinho do Porto a partir do entreposto
do Douro mais que duplicou, entre 1996 e 1999, evoluindo de 52.983 para 106.513 hecto-
litros), o comércio do vinho do Porto continua a ser dominado pelas empresas exporta-
doras sediadas em Vila Nova de Gaia. De facto, das 107 empresas autorizadas pelo IVP
a comercializar vinho do Porto (data do registo: 31 de Marco de 1999), 57 operavam a
partir da Regido Demarcada do Douro; as restantes 50 empresas correspondiam a classe
dos comerciantes do entreposto de Gaia, tradicionalmente designadas por firmas ou casas
exportadoras, dada a sua forte voca¢do para a exportagdo, representando estas, cerca de 89
% das vendas totais do vinho do Porto, em 1999 (IVP, 2000). Fica assim patente o domi-
nio das empresas exportadoras na comercializagdo do vinho do Porto. Em causa esta a
importancia da dimensao financeira no negécio do vinho do Porto.

De facto, o negdcio do vinho do Porto caracteriza-se por ser uma actividade muito
cara em todas as fases da cadeia de valor (desde a feitura do vinho até a sua comerciali-
zagdo, passando pelo envelhecimento do vinho), exigindo um montante de capital fora
do alcance de quase todos os produtores e das firmas de menor dimensao. Na verdade,
é a dimensdo financeira que permite &s empresas suportarem os elevados custos fixos
do negécio do vinho do Porto (provenientes essencialmente da mao-de-obra intensiva —
indispensdvel no granjeio da vinha e na vindima —, da exigéncia de manter elevados inven-
tarios e da necessidade de os armazenar), bem como comportarem as baixas taxas de remu-
nerac3o do capital a curto prazo, dado o processo produtivo ser extremamente moroso (por
exemplo, o envelhecimento do vinho do Porto pode durar anos ou mesmo décadas).

3. A este propdésito ver o Decreto-Lei n.° 86/86, de 7 de Maio, documento que autoriza a exportagao de vinho do Porto
engarrafado pelos produtores do Douro, e o Decreto-Lei n.° 166/86, de 26 de Junho, documento que aprova o Regu-
lamento da Denominacdo de Origem do Vinho do Porto.
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Coroldrio desta realidade, as empresas exportadoras, ao longo destas dltimas déca-
das, tém sido alvo de movimentos estratégicos que, no seu conjunto, protagonizam a con-
centracdo do sector: de um total de meia centena de empresas exportadoras existentes
actualmente, cerca de 40 fazem parte de 16 grupos que detém mais de trés quartos do
comércio do vinho do Porto. Além disso, um grande ntimero de empresas exportadoras
de vinho do Porto realizaram aliangas estratégicas com empresas multinacionais (caso da
empresa Forrester com a Bacardi Martini, aquela detentora da marca de vinho do Porto
Offley) ou foram adquiridas por multinacionais que detém varias marcas globais de bebidas
alcodlicas.

Face ao dominio das grandes empresas multinacionais de bebidas, no negécio do vinho
do Porto, o sector encontra-se bastante fragilizado, pois dada a fraca representatividade do
vinho do Porto nos portfélios das multinacionais, estas poderdo facilmente desinteressar-se
pelo sector (Felismino, 1998).

A COMERCIALIZACAO DO VINHO DO PORTO: A HEGEMONIA DAS EXPORTACOES

As exportagdes do vinho do Porto assumem um papel de
destaque nas vendas do sector. De facto, em 1999, 86 % do vinho do Porto comerciali-
zado teve como principal destino mercados além-fronteiras.

Contudo, as exportacdes do vinho do Porto encontram-se profundamente concentradas
em quatro paises europeus. De facto, a UE constitui a maior regido exportadora de vinho
do Porto, absorvendo, em 1999, cerca de 92 % das vendas totais. A Franca ¢ hoje o prin-
cipal mercado de vinho do Porto com uma quota de 31 % do total do vinho do Porto comer-
cializado (tendo destronado o Reino Unido, em 1963), seguido da Holanda (15 %), de
Portugal (14 %), da Bélgica-Luxemburgo (13 %), do Reino Unido (11 %) e da Alemanha (4
%). O “resto do mundo” é fundamentalmente constituido pelos Estados Unidos da
América (3 %) e pelo Canad4 (2 %). Este segmento, apesar de ter representado, em 1999,
apenas 8 % do total do vinho do Porto comercializado, é aquele que mais o valoriza, apos-
tando essencialmente nas “categorias especiais” (ver quadro 1) que, pelo facto de repre-
sentarem vinhos de qualidade excepcional (caso do Vintage ou do LBV), oferecem melho-
res margens (precos de venda mais elevados) e consubstanciam a imagem de requinte
do vinho do Porto. Em contrapartida, para os principais mercados da UE, 4 excepcao do Reino
Unido, que tradicionalmente valoriza o vinho do Porto de qualidade, privilegia-se o preco em
detrimento da qualidade. O perfil daqueles mercados é semelhante: os consumidores inte-
ressam-se mais por vinhos baratos e jovens, atribuindo pouco significado 4 marca (Brito,
1997). De facto, segundo o IVP (2000), o preco médio global por litro de vinho do Porto
comercializado, em 1999, foi de 4,15 euros na UE e de 7,68 euros no “resto do mundo”.
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Quadro 1: Caracterizagdo dos principais mercados exportadores de vinho do Porto, 1999

Categorias sem Designagdo Especial Categorias Especiais Total
BOB' SoB? Total S0B
Mercados Caixas Caixas Caixas Preco Caixas Preco Caixas Preco
9litros 9litros 9litros médio 9 litros médio 9 litros médio
(103) (10%) (10%)  (€/litro) (103  (£/litro)  (103) % (€/litro)
Unido Europeia
Franca 1.416 1.689 3105 315 147 7,81 3.252 3 3,36
Holanda 877 647 1.524 2,81 78 8,60 1.602 15 3,09
Portugal 102 1.223 1.325 375 13 16,02 1.438 14 4,mM
Bélgica 459 847 1.306 3,37 47 9,22 1.353 13 3,57
Reino Unido 445 234 679 4,01 453 716 1132 n 527
Alemanha 92 278 370 3,22 17 9,81 387 4 3,52
Dinamarca 5 146 151 3,36 38 8,00 189 2 4,28
Itélia 3 12 115 35 7 9,47 122 1 4,07
Espanha 5 14 19 3,58 6 13,08 125 1 4,06
Irlanda 0 43 43 4,93 () 9,91 49 0 5,54
Suécia n 25 36 4,62 8 7.89 44 0 5,23
Grécia 0 17 17 5,36 1 890 18 0 5,56
Finlandia o] 10 10 5,52 1 12,85 1 0 6,19
Australia 0 10 10 595 0 0,00 10 0 595
Total 3.415 5.395 8.810 3,33 922 8,75 9.732 92 3,84
% 32 51 83 9
Resto do Mundo
E.U.A 2 193 195 578 166 15,29 361 3 10,15
Canada 2 60 62 4,62 1ée 8,63 178 2 T.23
Brasil 1 73 84 3,88 4 10,83 88 1 4,20
Suica 21 42 63 3,69 8 16,98 71 1 519
Japédo 0] 18 18 519 2 19,46 20 0 6,62
Outros paises 4 105 109 397 39 10,21 148 1 5,61
Total 40 491 531 4,70 335 12,40 866 8 768
% o] 5 5 3
Total 3.455 5.886 9.341 341 1.257 9,72 10.598 4,15
% 33 56 88 12 100

' BOB (Buyer's Own Brands): marcas dos clientes ou marcas dos distribuidores
2 SOB (Shipper's Own Brands): marcas dos vendedores ou marcas tradicionais
Fonte: Adaptado do relatério do IVP (2000).

O MERCADO BELGA

A UE é constituida por mercados bastante desenvolvidos,
os quais oferecem oportunidades muito distintas, tendo em conta os diferentes padrdes de
consumo existentes em cada Estado-membro. Porém, um mercado desenvolvido n3o é
necessariamente um mercado homogéneo e muito menos pode ser reduzido a um quadro
de oportunidades restrito a produtos de “gama alta”. Exemplo desta realidade é o caso
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do vinho do Porto no mercado belga, pois n3o sendo a Bélgica tradicionalmente um mer-
cado consumidor de vinhos, representa, actualmente, um dos maiores consumos per capita
de vinho do Porto: em 1999, o consumo per capita de vinho do Porto ascendia a 1,2 litros
por habitante, contrapondo com os 0,93 litros per capita da Holanda, os o,5 da Franca, os
0,17 do Reino Unido e os 0,04 litros per capita da Alemanha (IVP, 2000).

Diversas razdes explicam a crescente importincia do mercado belga que, em 1999, ocu-
pava o quarto lugar no ranking dos principais mercados exportadores de vinho do Porto,
com uma quota de 13 %. De facto, ndo sendo um pafs por natureza agricola (o sector pri-
mdrio na Bélgica representou em 1999, apenas 1,2 % do PIB), a Bélgica revela-se um mer-
cado extremamente atractivo para o sector dos vinhos, acolhendo vinhos provenientes dos
cinco continentes. Por um lado, os belgas sdo grandes consumidores de bebidas alcoéli-
cas (gastando proporcionalmente mais em bebidas alcodlicas do que em bebidas n3o alcos-
licas, 71 % e 29 %, respectivamente) e dispdem de um elevado poder de compra: segundo
os valores do Eurostat (2001), para um nivel médio comunitario de 100 (EUR-15), em 1999,
o PIB por habitante, em padrdes de poder de compra, foi de 106,5, na Bélgica e de 73,7,
em Portugal. Por outro lado, ndo obstante a cerveja ser a bebida alcoélica tradicional
(consumo per capita: 118 litros, em 1989 e 99,2 litros, em 1999), os belgas sdo, cada vez
mais, consumidores de vinhos (consumo per capita médio: 20 litros, em 1989, e 25 litros,
em 1999). Acresce ainda o facto do mercado belga ser um dos principais entrepostos comer-
ciais europeus, devido em parte a sua pluralidade cultural e linguistica e 2 sua f4cil aces-
sibilidade (localiza-se na zona central da Europa e dispse de um sistera de transportes dos
mais avancados da Europa), conseguindo reexportar vinhos do Porto, a precos competi-
tivos, para outros mercados (em especial para a Holanda).

Todos estes factores fazem do mercado belga um mercado alvo para qualquer econo-
mia, tornando-se, na sua esséncia, extremamente competitivo. Na realidade, a implemen-
tacao das empresas exportadoras de vinho do Porto na Bélgica tem vindo a ser dificultada
pela actuagdo dos vinhos do “Novo Mundo” viticola (vinhos oriundos dos Estados Unidos
da América, da Africa do Sul, da Australia e do Chile), os quais, sendo extremamente agressi-
vos nas suas politicas de preco, apostam essencialmente na comercializagdo de vinhos cor-
rentes, sobretudo ao nivel do vinho de mesa e das imitagoes /falsificacdes do vinho do Porto.

O vinho do Porto no mercado retalhista belga
O vinho do Porto, em 1999, foi a quinta bebida alcodlica
mais comprada pelos consumidores belgas no comércio a retalho (correspondendo a um

volume de vendas de 42.185 mil euros), tendo sido o lugar de topo conquistando pelos
vinhos de mesa, logo seguido pelo Whisky, pelo Cognac e pelo Champanhe (Nielsen, 2000).
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Por outro lado, nesse mesmo ano, o vinho do Porto, no segmento dos aperitivos/diges-
tivos, foi a bebida que mais contribuiu para as vendas em volume, representando cerca de
1.700 caixas de g litros. Todavia, a taxa de crescimento (em volume: caixas de g litros) do
vinho do Porto no mercado belga é praticamente nula, particularmente se atendermos a expan-
sdo das “bebidas leves™, as quais, para este mercado, cresceram, entre 1998/1999, cerca de
39 %. De igual modo, a contribuicdo por caixa de vinho do Porto para a formagao do resul-
tado (Net Variable Margin: NVM) é muito reduzida, comparativamente & contribuigdo por
caixa do Whisky ou do Cognac (ver figura 1).

Por outro lado, a imagem do vinho do Porto na Bélgica vulgarizou-se. Sendo essen-
cialmente dirigida ao publico feminino, esta bebida é consumida durante todo o ano, como
aperitivo, em particular nas refeicdes do almogo. Ao contrario do Whisky ou do Cognac, bebi-
das as quais estdo associadas um estilo de vida moderno e atraente, influenciando posi-
tivamente os consumidores, em especial os jovens, através de fortes campanhas comu-
nicacionais, o vinho do Porto, tendo as suas actividades de comunicacao essencialmente
concentradas nas épocas festivas, consome-se fundamentalmente em casa, com os amigos,
sendo pouco representativo o seu consumo em bares ou discotecas (RSGB, 1997). Trata-
-se, portanto, de uma bebida banal, de caracter mais familiar do que social.

Ou seja, a contribui¢do do vinho do Porto no mercado belga é essencialmente uma con-
tribuicdo em volume, facto que deteriora a sua imagem de vinho de qualidade. A corro-
borar esta andlise, atente-se ao excessivo peso que as gamas correntes e as BOB's contri-
buem para as exportacdes neste mercado.

Figura 1: Posicionamento da margem bruta de contribuigdo para as principais bebidas alcodlicas perten-

centes ao segmento dos “aperitivos e digestivos"”, e respectiva taxa de crescimento para o mercado belga,
entre 1998 e 1999

+30 %
K =1.000
CS = Caixas: Unidade de medida muito utilizada pelas empresas
distribuidoras e que corresponde a uma capacidade de 9 litros
NVM = Net Variable Margin = Margem Bruta deduzida dos custos
de distribuicdo

+25 %

+20%

+15 %

+10 %

{volume)

Taxa de crescimento 98 versus 99

NVM
(por caixa
de 9 litros)

Fonte: Adaptado do estudo da Canadean (2000).

4. Bebidas de baixo teor alcoélico, resultantes da mistura de varias bebidas alcodlicas e ndo alcodlicas, identifi-

cando-se, a este nivel, duas categorias: as bebidas que sdo previamente embaladas - Premix - e aquelas que sdo
preparadas no acto de consumo - Exotic.

183 |



ANA PINTO DE MOURA | VICTOR ROCHA

Principais segmentos de mercado de vinho do Porto na Bélgica: a predominancia da gama
média/baixa

Coexistem no mercado belga trés grandes segmentos de
mercado de vinho do Porto: (i) o segmento das marcas tradicionais/sem designacdo espe-
cial (gamas correntes), caracterizado por representar um vinho de qualidade média/baixa,
vendido a um prego médio/baixo (representando, em 1999, 62,6 % do vinho do Porto expor-
tado para o mercado belga), (ii) o segmento de mercado constituido pelas BOB’s, posi-
cionado nos vinhos do Porto de baixa qualidade e de prego baixo (representando, em 1999,
33,9 % do volume de vinho do Porto exportado para o mercado belga) e, finalmente, (iii)
o segmento de mercado, ainda incipiente, relativo as “categorias especiais” (representando,
para o mesmo ano, apenas, 3,5 % das exportagdes para o mercado belga), caracterizado
por representar um vinho de qualidade excepcional, reflectindo-se essa qualidade nos
precos médios de exportacdo.

Trata-se, portanto, de um mercado que procura os vinhos do Porto de gama média/baixa,
a pregos acessiveis. Na verdade, foram as exporta¢des das BOB'’s que, em 1999, contri-
buiram para que o mercado belga, relativamente ao ano anterior, crescesse cerca de 1% em
volume (exportaram-se 41.265 hectolitros de BOB's, comparativamente aos 31.641 hecto-
litros, de 1998). Em contrapartida, as exportacdes das marcas tradicionais (cerca de 80.502
hectolitros de vinho), ditas marcas concorrentes, no sentido de representarem um verda-
deiro capital de marca, diminuiram, entre 1998 e 1999, aproximadamente 10 %.

Coroldrio desta realidade, segundo o IVP (2000), o mercado belga, em 1999, era aquele
que apresentava os mais baixos pregos médios de exportacio, para qualquer dos segmentos
referidos: 8,83 euros/litro para as categorias especiais (9,72 euros/litro para a média do
sector), 3,57 euros/litro para o vinho do Porto corrente (4,69 euros/litro para a média do
sector) e 2,72 euros/litro para as BOB'’s (3,07 euros/litro para a média do sector). Ou seja,
os baixos pregos das BOB’s, arrastaram os precos das marcas tradicionais para baixo, incen-
tivando a concorréncia aguerrida entre as marcas, essencialmente ao nivel do preco, facto
que conduziu & desvalorizagdo média do vinho do Porto e enfraqueceu a base negocial das
empresas exportadoras em relag3o aos seus principais clientes: a grande distribuiggo.

A importancia da grande distribui¢do no comércio do vinho do Porto no mercado belga
O comércio do vinho do Porto no mercado belga esté nas
maos da distribuicdo moderna, a qual é dominada por um namero reduzido de grandes

cadeias, fruto do préprio processo de concentracio mundial do sector da distribuicdo: em
1999, os formatos “hipermercado” e “supermercado” foram, no seu conjunto, responsa-
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veis por 93 % das vendas totais de vinho do Porto ao consumidor final, o que correspon-
dendo um volume de vendas de 56,3 bilides de euros, ou seja, 8.651,3 milhdes de caixas
de g litros de vinho do Porto. Em contrapartida, as garrafeiras e as pequenas lojas tém vindo
a perder a sua posicdo, registando, em 1999, respectivamente, 7 % e 8,3 %, do volume e do
valor global das vendas de vinho do Porto no mercado retalhista belga (Nielsen, 2000).
Ou seja, as empresas exportadoras de vinho do Porto encontram-se numa situacao de
forte dependéncia em relagdo aos grandes grupos de distribuicdo, os quais condicionam as
estratégias dos exportadores, controlando as condi¢Bes contratuais gerais de compra do vinho
do Porto, bem como o prego a que pretendem colocar o produto no ponto de venda. A grande
distribuic@o além de promover um clima de incerteza (de risco) quanto as encomendas, impde
ainda baixos pregos de comercializagdo (as empresas exportadoras véem assim reduzidas as
suas margens) e incentiva a produgdo de BOB’s, descurando a qualidade (a aplicacio dos cri-
térios de qualidade nestes vinhos é menos exigente) e a imagem de tradicdo do vinho do Porto.
De facto, a pressao que a grande distribuicfo confere ao preco fez com que, em 1999, o vinho
do Porto tivesse sido a bebida alcodlica mais barata no mercado retalhista belga (ver figura 2).
Contudo, esta dependéncia é tanto mais grave quanto menor for a dimens3o da empresa
e a sua gama de produtos a comercializar, j4 que a distribuicdo moderna tem vindo a pri-
vilegiar as grandes empresas, agressivas em termos de marketing, com boa capacidade
de entrega de encomendas e uma vasta gama de produtos (economia de gama). As marcas
com menor representatividade no mercado retalhista belga (caso da Taylors, da Croft e
da Calém) apostam, em particular, nos vinhos do Porto de qualidade superior, pois no con-
seguem competir com as demais concorrentes ao nivel do preco, privilegiando os tradi-
cionais canais de distribuicdo (as pequenas lojas e garrafeiras) e o sector HORECA.

Figura 2: Posicionamento das principais marcas de bebidas alcodlicas no mercado belga em volume e em
preco de venda no retalho (PVR), 1999
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Fonte: Adaptado do estudo da Canadean (2000).
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METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Procurou-se avaliar o impacte dos objectivos e das estra-
tégias das empresas exportadoras de vinho do Porto no mercado belga, tendo em conta as
mudancas ocorridas no sector, quer do lado da oferta (alteragdo da forma fisica de comer-
cializag@o de vinho do Porto, presenca de multinacionais, evoluc@o da grande distribuicgo),
quer do lado da procura (evolugdo dos hdbitos e costumes dos consumidores). Procurou-se,
assim, captar o modo como estes movimentos influenciam a actuagdo das empresas expor-
tadoras no mercado belga.

Dada a natureza dos objectivos da investigac3o, e tendo em conta o facto das empre-
sas do sector exportador de vinho do Porto serem, por natureza, fechadas, dificultando a
recolha de informacdo quantitativa e objectiva, adoptou-se nesta investigacdo uma meto-
dologia de indole exclusivamente qualitativas.

A recolha de informagdo desenvolveu-se através de entrevistas pessoais e semi-estru-
turadas junto dos principais dirigentes das empresas representativas a operarem no mer-
cado belga, entre, Margo e Junho de 2000, registando-se, em gravador, as suas declaracdes
e partindo-se sempre de uma abordagem nao directiva. As entrevistas foram dirigidas
aos presidentes ou directores das empresas, pois considera-se que estas pessoas, além de
terem uma visdo mais ampla do negécio, tém também poder de decisdo quanto a comer-
cializagdo do vinho e, por conseguinte, na actividade exportadora. As empresas analisa-
das foram as seguintes: (1) um dos maiores distribuidores de vinho do Porto no mundo
e lider no mercado belga (grupo Seagram)®, (2) os trés principais exportadores e detento-
res das principais marcas de vinho do Porto na Bélgica (a Sandeman, a Gran Cruz e a Offley
Forrester), (3) duas pequenas empresas exportadoras para este mercado (a Pogas Jdnior
e a A A Calém), e (4) dois produtores engarrafadores do Douro (Quinta de Santa Julia e
Quinta do Portal). Por forma a avaliar exaustivamente todos os aspectos relacionados com
a imagem e as tendéncias do sector do vinho do Porto no mercado europeu, e na Bélgica
em particular, foram também efectuadas entrevistas aos responsdveis directivos das prin-
cipais associagdes reguladoras e promotoras do sector exportador: organizagdes regula-
doras e estatais (IVP, CIRDD e ICEP) e associa¢des dos principais agentes econémicos liga-
dos ao sector (AEVP, ANCEVE, ACIBEV, Comité Européen des Entreprises Vins, Gruporto, Bri-
tish Association e Confraria do Vinho do Porto) (Rocha, 2001).

Por outro lado, considerando a diversidade estrutural das empresas envolvidas na inves-
tigagdo, e com vista a facilitar a leitura dos resultados, bem como proteger a entidade

5. Exemplo cabal do sigilo instituido no sector, atente-se ao facto do IVP, instituicdo responsével pela certificacéo e
controlo da qualidade do vinho, apenas estar autorizada, pelos exportadores de vinho do Porto, a divulgar informagdes
agregadas do sector, ndo obstante os exportadores serem obrigados a apresentar ao IVP todos os elementos rela-
cionados com cada uma das suas expedi¢des/comercializagdes.

6. A data da realizacdo das entrevistas.
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das empresas envolvidas, estas foram agregadas em dois grandes grupos, em funcdo da
sua dimens3o: o grupo das médias e grandes empresas e o grupo das pequenas empresas,
utilizado-se, para o efeito, o critério da central de balangos do Banco de Portugal (Banco de

Portugal, 2000).

PRINCIPAIS RESULTADOS

Objectivos

Nas entrevistas o principal objectivo apontado pelos diri-
gentes das empresas exportadoras de vinho do Porto no mercado belga foi 0 aumento

da rendibilidade do negécio nesse mesmo mercado.

Este aumento pode resultar das empresas exportadoras melhorarem os seus niveis
de produtividade, potenciarem o crescimento das suas vendas, redireccionarem os seus
recursos financeiros ou entio conjugarem estas trés op¢des simultaneamente (ver figura
3), como confirmado por estudos desenvolvidos no sector dos vinhos (Lages, 1999) e

em outros sectores de actividade (Doyle et al., 1992; Wong et al., 1987).

Figura 3: Estratégias para melhorar a rendibilidade a longo prazo
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Estratégias

A investigacdo revelou que para a persecucdo do objec-
tivo “aumento da rendibilidade” nenhuma das empresas estudadas seguiu exclusivamente
uma das opgdes estratégicas de crescimento sugeridas por Ansoff (1988), ou optou apenas
por uma das estratégicas genéricas de Porter (1980), parecendo inequivoca a necessi-
dade de combinar diferentes estratégias (ver figura 3). Analisa-se, de seguida, o modo como
estas empresas procuravam alcancar o referido objectivo.

Aumento dos niveis de produtividade

A melhoria da produtividade traduz-se pela relacio entre
a quantidade produzida e os custos necessdrios para essa produgdo. Como protagonizado
por Porter (1980), esta melhoria podera ser conseguida (i) pela reducdo dos custos (fixos
ou varidveis), (ii) pelo aumento das margens, gracas ao elevado prego que o mercado
estd disposto a aceitar pelo produto (resultante das qualidades distintivas do produto
que o diferenciam das ofertas dos concorrentes), ou (iii) através de uma melhoria do seu
marketing mix, ao nivel, por exemplo, da imagem de marca, do servico pés-venda ou do
canal de distribuicdo utilizado (ver figura 3).

Tendo em conta os elevados custos fixos do negécio do vinho do Porto, a supremacia
da grande distribui¢do (impondo baixos precos de aquisi¢do, descontos e outros encargos,
bem como o fornecimento de BOB’s) e o facto do sector se encontrar numa fase de matu-
ridade para os seus principais paises exportadores, intensificando a competitividade ao nivel
dos pregos, as grandes empresas exportadoras de vinho do Porto tém adoptado uma estra-
tégia de lideranca de custos, apoiada numa producdo em massa das BOB’s, ndo descu-
rando, se bem que em menor escala, a produgdo de vinhos de qualidade (categorias espe-
ciais), importantes na construcdo da imagem de marca e na obtencdo de boas margens de
comercializag3o (estratégia de diferenciagdo).

O segmento das BOB’s permite as empresas exportadoras assegurar grandes enco-
mendas, beneficiando, assim, dos efeitos de escala e de aprendizagem (reducio dos
custos), bem como lograr do bom entendimento com a grande distribuicdo (maior facili-
dade de colocagao dos produtos nos lineares). No fundo, as BOB’s e os lotes sem desig-
nagao especial assumem-se como as “vacas leiteiras” das empresas exportadoras de vinho
do Porto, permitindo gerar uma liquidez importante para financiar projectos ao nivel
do desenvolvimento de novos produtos (caso de Vau Vintage que se diferencia do Vin-
tage tradicional pelo facto de se tornar bebivel mais cedo, 3 ou 4 anos apés o seu engar-
rafamento) e da diferenciacdo do vinho do Porto (mediante, por exemplo, o aperfeicoa-

| 188



i&gﬁg%@; g‘{% OBJECTIVOS E ESTRATEGIAS DAS EMPRESAS EXPORTADORAS DE VINHO DO PORTO

mento de cada passo do processo produtivo ou o investimento em comunicagio/ima-
gem da marca).

N&o obstante a qualificagdio do vinho do Porto ser entendida como a orientacdo estra-
tégica para o futuro (recomendagao-base do IVP, a partir da qual se pretende converter
0s mercados de vinhos correntes em mercados de qualidade), a maioria das grandes empre-
sas do vinho do Porto tém privilegiado as estratégias de “baixo preco”. De facto, apenas
uma das grandes empresas entrevistadas praticava precos acima da média, com custos
equivalentes aos dos concorrentes, apostando na “marca” como uma varidvel-chave do seu
posicionamento estratégico, aliando-se a esta, uma publicidade sofisticada, campanhas
promocionais de qualidade, actividades de relages publicas no estrangeiro e fixacio de
precos premium. As demais empresas da amostra em estudo praticavam precos equiva-
lentes aos dos seus concorrentes directos, focalizando os seus esforgos na reducao dos
custos operacionais e apostando em agressivas promocdes de venda, principalmente,
nas festas natalicias, pascais e fim de ano.

Por sua vez, as pequenas empresas de vinho do Porto, dada a sua fraca capacidade
financeira para competirem com os seus pares ao nivel do preco, e de fazer face as
exigéncias da grande distribuicdo belga (n3o conseguindo gerar volume suficiente para
produzir BOB’s), indicavam que se focalizavam as suas exportacdes nos vinhos do
Porto de qualidade superior, privilegiando os canais de distribuicao tradicionais (peque-
nas lojas e garrafeiras) e o sector HORECA, em detrimento das grandes superficies
(apoiam-se, portanto, na estratégia de diferenciagdo em relagdo a um segmento de mer-
cado bem definido).

Aumento do volume de vendas

O crescimento das vendas no seio do mercado de refe-
réncia no qual a empresa opera pode ser conseguido, adoptando-se as estratégias inten-
sivas de crescimento propostas por Ansoff (1 988): (i) a estratégia de penetracdo no mer-
cado (a empresa tenta aumentar as vendas dos produtos actuais nos mercados existentes)
e (ii) a estratégia de desenvolvimento do mercado (o desenvolvimento das vendas passa
pela introdugdo dos produtos actuais da empresa em novos mercados). Com efeito, uma
empresa pode querer aumentar as suas vendas, incitando os compradores a utilizarem mais
regularmente o produto e/ou a consumirem mais por momento de utilizagdo (aumento da
quantidade vendida) ou ent3o conquistando quota de mercado, gragas a captacdo de clien-
tes das marcas concorrentes (através, por exemplo, da melhoria do produto vendido, da
oferta de reducdes substanciais de preco ou do reforco da estrutura do canal de distribui-
Gd0). De igual modo, a empresa pode dirigir-se a novos segmentos de consumidores, esten-
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der-se a novos mercados geograficos ou alargar o seu mercado de base, convertendo os
nao utilizadores (ver figura 3).

A informacdo recolhida nas entrevistas evidencia que o crescimento das vendas das
grandes empresas exportadoras de vinho do Porto no mercado belga passa essencialmente
pelo aumento da quota de mercado, através da conquista dos clientes 3 concorrencia. Nesse
sentido, as grandes empresas exportadoras de vinho do Porto recorrem a aplicacdo de poli-
ticas de baixo preco: o peso dos vinhos do Porto de gama corrente e das BOB's é um reflexo
desta politica. Simultaneamente, estas empresas procuram expandir as suas vendas, diri-
gindo-se a novos segmentos de consumidores, seja pelo desenvolvimento do ainda inci-
piente mercado das categorias especiais (ao incrementar as vendas das categorias espe-
ciais a pregos mais elevados, reposiciona-se o vinho do Porto como um vinho de qualidade),
seja conquistando os mais jovens, um segmento n3o tradicional de vinho do Porto, através
da promogio das novas formas de consumir o vinho do Porto (caso das bebidas leves &
base de vinho do Porto, preparadas no acto do consumo, nomeadamente o Sandeman
Splash e o Portonic).

Como preconiza Ferreira, M. (2000), & complacéncia do sector verificado nos tltimos
vinte anos, facto que fez perder uma geracdo de eventuais apreciadores, o sector deve
responder com acgdes alicercadas num marketing apelativo, por forma a ganhar novos con-
sumidores em mercados maduros, como € o caso do mercado belga e, fundamentalmente,
alterar as regras e as tradigoes que “sufocam” esta drea de actividade.

Ou seja, o sector exportador de vinho do Porto encontra-se perante uma nova encru-
zilhada: se por um lado deve reanimar velhas fidelidades, insistindo na preservago do ances-
tral rigor qualitativo e na imagem de luxo requintado, ndo pode, contudo descurar a con-
quista de novos clientes, projectando uma imagem de sedutora novidade, através de um
renovado esforgo de marketing.

Redireccionamento dos recursos financeiros

Tendo em conta que os recursos s3o escassos, 0s ges-
tores procuram aplicé-los de modo a criar um real valor para a empresa. A alocagio de recur-
sos consiste fundamentalmente na conversdo dos recursos financeiros em recursos orga-
nizacionais, humanos e operacionais, bem como na capacidade da empresa interagir
com o mercado. De facto, uma interacgdo bem sucedida propicia mais recursos financei-
ros, podendo estes, por sua vez, serem reutilizados, considerando os objectivos previamente
delineados. Deste modo, as empresas devem determinar as suas 4reas prioritarias de inves-
timento e identificar aquelas em que a aplicagdo de novos recursos é dispensével (Johnson
e Scholes, 1999). Assim, do confronto entre os recursos detidos e os recursos exigidos,
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as empresas podem redireccionar os seus recursos, desinvestindo, desenvolvendo novas
missdes, inovando, ou entdo, optando pela diversificagdo total (Brownlie e Bart, 198s).

Ora, apés a suspens&o da comercializaggo do vinho do Porto a granel, em Julho de 1996,
a qual permitia o escoamento de grandes volumes de vinho do Porto, sem grandes encar-
gos acrescidos (dada a auséncia de actividades de marketing e a inexisténcia das fases de
envelhecimento e de engarrafamento do vinho do Porto a granel), e o aparecimento dos
vinhos provenientes do “Novo Mundo” viticola, com custos de produco inferiores aos
do negécio do vinho do Porto, as pequenas empresas exportadoras, que anteriormente con-
sideravam o mercado belga como uma boa fonte de receitas, tém vindo a redireccionar
0s seus recursos financeiros para o mercado nacional e para o desenvolvimento de pro-
dutos relacionados, nomeadamente, os vinhos de mesa do Douro de qualidade.

De facto, como denotam Macdes e Dias (2001), estas empresas apresentam enormes
dificuldades em competir além-fronteiras, resultante, em parte, da falta de conhecimen-
tos que os seus gestores apresentam em relagao a actividade exportadora (falta de expe-
riéncia internacional, falta de conhecimentos sobre a exportagdo, diferencas linguisticas,
desconhecimento dos mercados potenciais, falta de subsidi4rias e de acordos de coope-
ragdo, risco do negdcio superior ao mercado nacional); da falta de recursos (falta de recur-
sos financeiros, custos elevados); e da existéncia de barreiras exégenas as préprias empre-
sas (intensificagdo da concorréncia nos mercados externos, diferenca de h4bitos de con-
sumo, barreiras legais especificas do sector, dependéncia dos factores climéticos).

Todos estes factores levam as pequenas empresas de vinho do Porto a operarem essen-
cialmente no mercado nacional, exportando, quando muito, para pafses vizinhos (caso
de Espanha), ou para paises préximos psiquicamente (caso do Brasil, por razdes de afi-
nidade cultural, de lingua e de emigrago de portugueses). Estas empresas apostam essen-
cialmente nos vinhos de gama média/alta quer para os consumidores finais como para o
sector HORECA.

Por outro lado, se até 1997, o vinho de mesa do Douro era considerado como um sub-
produto do vinho do Porto (o excedente de produgio destinava-se A producio de aguar-
dente vinica), actualmente, a procura dos vinhos de mesa do Douro de qualidade no mer-
cado nacional € t3o elevada que os precos a retalho destes vinhos superam, em média,
0s pregos dos vinhos do Porto de gama corrente (Ferreira, V., 2000a; 2000b). Refira-se ainda,
a preocupacdo das pequenas empresas, a par das médias e grandes empresas exporta-
doras de vinho do Porto, em procurar rendibilizar as suas pesadas estruturas (complexos
industriais, equipamento especifico, terrenos e edificios), realizando, para o efeito, inves-
timentos em actividades turisticas: adaptagdo das quintas e/ou armazéns em centros de
visita, nos quais sdo vendidos vinhos de qualidade. A este propésito cita-se por exemplo,
a criagdo do centro de visitas no Douro, em 2000, pela Quinta do Portal, classificada, nesta
investigacdo, como uma pequena casa exportadora de vinho do Porto.
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CONCLUSOES E PERSPECTIVAS PARA O SECTOR

Face aos elevados custos fixos inerentes ao negécio do
vinho do Porto e a supremacia negocial da grande distribuicio, as empresas exportado-
ras, para sobreviverem, sentem-se obrigadas, pelo menos a curto prazo, em aceitar as impo-
si¢des da distribuigdo moderna, apostando nos vinhos de Porto de qualidade média/baixa,
vulgarizando-se, assim, o consumo de vinho do Porto. Esta realidade é tanto mais signi-
ficativa, quanto mais for tida em consideracdo a hegemonia das gamas correntes e das
BOB's nas exporta¢des dos principais mercados de destino do vinho do Porto: a maioria
dos paises da UE.

Muito embora o segmento das BOB’s permita assegurar grandes encomendas, possi-
bilitando as empresas de vinho do Porto beneficiarem de algumas economias de escala e
de experiéncia (importantes na facturagao de muitas empresas exportadoras), a politica
comercial que as sustenta privilegia fundamentalmente os baixos pregos, descurando a qua-
lidade e a imagem de tradicdo do vinho do Porto. No fundo, para as empresas de volume,
a comercializagdo das BOB’s vem, em parte, compensar a suspensdo das vendas a granel.

Por outro lado, tendo em conta que estes vinhos s3o pouco diferenciados e os crité-
rios de qualidade a eles associados menos exigentes, os custos de mudanca para os
grupos da distribuicdo moderna s3o quase inexistentes (é com facilidade que as empre-
sas da grande distribuicdo encontram fornecedores alternativos, podendo optar por um ou
outro exportador), intensificando o seu poder de negociag3o e forcando as empresas a redu-
zirem os pregos dos seus vinhos; de facto, mesmo as grandes empresas exportadoras comer-
cializam BOB’s.

Ou seja, € a grande distribuicdo, actor externo as empresas exportadoras, que impde as
estratégias das mesmas. Assiste-se, assim, a uma transferéncia do centro de decisdo para
o exterior da prépria empresa (estratégia de arrastamento). Porém, como denotam Rocha
e Moura (2001), as empresas de vinho do Porto ao transferirem o centro de decisdo para
os agentes externos transferem também a possibilidade de aproveitarem as oportunidades
que o meio envolvente proporciona. Isto é, transferem a sua capacidade de racionaliza-
¢do estratégica na exploragdo de novas oportunidades. Por exemplo, a maioria das empre-
sas exportadoras de vinho do Porto que assumiram com a grande distribui¢do compro-
missos de fornecimento de BOB’s, dado terem orientado as suas producdes vinicas essen-
cialmente para este fim, apresentam, agora, enormes dificuldades em redireccionar os seus
recursos para explorar novas oportunidades de mercado, como é o caso do vinho de mesa
de qualidade da regido do Douro.

Como alternativa a distribuicdo moderna, as pequenas empresas exportadoras de vinho
do Porto e as médias e grandes empresas de estrutura familiar deveriam, nas devidas
proporgcdes, seguir os exemplos de parceria das empresas de vinho do Porto que perten-
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cem ou sdo participadas por empresas multinacionais, trabalhando com agentes exclusi-
vos, os quais detém uma melhor posicao negocial face aos grandes grupos da distribui-
¢do moderna. De igual modo, a internet poderd vir a ser, a curto/médio prazo, um verda-
deiro canal alternativo de venda de vinho do Porto, contrapondo com os tradicionais canais
de distribuico.

Por sua vez, a estratégia de diferenciagdo obriga as empresas exportadoras de vinho do
Porto a desenvolverem as suas préprias marcas quer ao nivel da producdo como da comer-
cializag3o. Trata-se de uma opcio estratégica que exige elevados investimentos (fortes cam-
panhas comunicacionais, qualificagdo dos processos produtivo e comercial), sendo o retorno
dos mesmos, quando real, muito moroso. Porém, é a estratégia de diferenciag3o que pro-
porciona, a longo prazo, boas margens de comercializaggo, dado facultar ao produto qua-
lidades distintivas importantes para o consumidor (seja, vinho do Porto, vinho de mesa do
Douro ou qualquer outro produto inovador derivado do vinho do Porto), permitindo aliviar
a concentragdo do negécio dos vinhos do Porto de gama corrente. De facto, nos dias de
hoje, as vantagens dindmicas de competitividade do sector residem essencialmente na capa-
cidade das empresas evoluirem para produtos com maior valor acrescentado e adoptarem
novos processos industriais mais flexiveis, apostando nas economias de gama, em detri-
mento das economias de escala. Ou seja, para que as empresas exportadoras de vinho
do Porto possam aproveitar as oportunidades que se visionam, ou que venham a ser visio-
nadas, terao de abandonar a tradicional visdo de curto prazo e encetarem por uma orien-
tacdo estratégica a longo prazo. Por exemplo, para produzir um vinho de mesa do Douro
de qualidade serd necessério contar, pelo menos, com cinco anos de investimento antes da
obtencdo de qualquer retorno.

Assim, e tendo em conta que nao é sustentével, pelo menos, a curto prazo, o enfoque
exclusivo nos vinhos de qualidade, as empresas exportadoras de vinho do Porto, deve-
riam inicialmente adoptar uma orientagao estratégica mista, apostando, simultaneamente,
no dominio dos custos e na diferenciac@o, para, a médio e longo prazo, focalizarem as suas
actuagdes nos vinhos de qualidade.

A opgdo inicial da estratégia mista desvia-se claramente do paradigma conceptual
proposto por Porter (1980), segundo o qual uma empresa deve optar exclusivamente por
uma estratégia, visto que, caso contrério, ndo adquire nenhuma vantagem concorrencial
sobre os demais concorrentes. Porém, a estratégia mista permite as empresas exporta-
doras de vinho do Porto consolidar os seus volumes actuais (tendo por base a explora-
¢ao de vinho do Porto de gama baixa) e, paralelamente, prosseguir com uma estratégia que
aposte na qualidade e na inovagdo. Deste modo, asseguram-se os niveis de producio, esta-
bilizando/reduzindo os custos fixos e, pela diferenciacdo dos produtos, assente na quali-
dade e na inovago, procura-se conquistar novos segmentos/mercados que valorizam o
vinho do Porto de qualidade, melhorando, a longo prazo, a posicdo concorrencial nesses
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mesmos segmentos/mercados, a semelhanga dos vinhos franceses (caso dos vinhos de
Bordéus) e dos vinhos italianos. Contudo, a estratégia mista, deverd ser encarada como
uma estratégia de transicdo para a qualidade, porquanto a énfase dada a qualidade figurar-se-4,
num futuro préximo, como uma questdo de sobrevivéncia para as empresas exportado-
ras de vinho do Porto, tendo em conta que estas dificilmente competirdo com a agres-
siva politica de pregos dos vinhos do “Novo Mundo”.

Assim, as empresas exportadoras de vinho do Porto que no mercado belga comercia-
lizam essencialmente BOB’s (empresas orientadas para o volume), deveriam, a médio e longo
prazo, e, de um modo sustentado, concentrarem-se mais na produgo e comercializacdo
de vinho do Porto de qualidade (marcas tradicionais), repercutindo-se essa qualidade no
preco a retalho (aumento das margens de comercializagdo) e na imagem da marca/empresa.

Curiosamente, o estudo liderado por Michael Porter, em 1993, sobre as vantagens com-
petitivas de Portugal, também preconizava a estratégia mista para o cluster do vinho por-
tugués, no qual o vinho do Porto se inclui: criagdo de uma imagem de elevada qualidade
dos vinhos portugueses, a par de melhorias ao nivel dos custos de producdo, para que a
vantagem adicional resultante da diferenciagdo ndo seja eliminada pelos custos adicionais,
devidos, essencialmente, a crescente erosdo da “m3o-de-obra barata” (Porter, 1994).
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