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RESUMO

O presente trabalho inicia-se com uma componente teorica, onde se procura
fazer um enquadramento das principais potencialidades e problemas com que
as industrias se deparam quando optam no desenvolvimento de uma imagem
de marca comum. Esta abordagem pressupde que as empresas se organizem em
torno de um conjunto de valores e associa¢des que se pretendem estabelecidas
pelo consumidor, ao se depararem com os seus produtos (independentemente
da empresa que o produziu).

O trabalho comega por definir o conceito de marca enquanto detentora de um
nome e de um conjunto de associagdes, cuja gestdo pode ser manipulada de
acordo com os objectivos que se pretendem atingir. Por outro lado, o conceito
de marca e o sucesso da sua implementagdo depende sobretudo da existéncia
de um conjunto de valores partilhado, geridos coerentemente e aprofundados
ao logo do tempo. Neste contexto de coeréncia e unicidade de posicionamento
para a marca, destaca-se ainda a importancia da existéncia de estratégias de
marketing globais, para marcas que também se pretendem globais.

De seguida, apresenta-se o conceito de cluster (que pode ou ndo representar
uma categoria de produtos), as razdes que levaram a sua formacao e as poten-
cialidades que congregam, sobretudo numa perspectiva de marketing.
Analisam-se posteriormente as possiveis formas de associacdo entre as
empresas e apresenta-se o conceito de marca de cluster, que poderd funcionar
como uma invisivel marca wumbrells das diversas marcas de produtores
existentes.

A marca de cluster obriga a existéncia de um grande consenso quanto aos
objectivos e orientacdo estratégica do cluster, j& que de outra forma ndo se
consegue congregar esforcos e definir/fazer aceitar um grande numero de
regras que poderao provocar profundas alteracbes em cada uma das empresas
em questdo. Este sistema condiciona o seu sucesso a um grande compromisso
de todas as empresas e institui¢des envolvidas, em torno da construcao de uma
estratégia de marketing para o cluster.

Trabalhar a marca de cluster implica desenvolver uma nova abordagem cen-
trada numa orientacdo em torno do mercado, com 0s necessarios requisitos em
termos de conhecimentos técnicos, e formacdo de equipas de marketing (no
cluster e nas empresas). Ter-se-4 de desenvolver também uma estratégia de
marketing comum e de criar uma série de normas graficas e estratégicas, que
terdo de ser normativamente seguidas pelos produtores/comerciantes.

A criagdo de uma marca de cluster, ainda que permita alcancar importantes
vantagens (nomeadamente através do aumento dos mercados), ndo pode ser
vista como uma solugdo milagrosa para os problemas das empresas. Assim,
paralelamente aos planos de marketing do cluster, as empresas terdo de desen-
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volver também um grande esforco de marketing, centrado no crescimento das
suas marcas, sob pena de se tornarem commodities no seio do cluster.

Em termos praticos, este trabalho centra-se no vinho do Porto: industria muito
antiga, que se tornou especialmente relevante a partir do séc. XVIII. quando
chegaram ao Porto e ao Douro feitores ingleses, para se dedicaram a exportacao
daquele produto para o Reino Unido, onde sempre teve grande prestigio.

Com a II Guerra Mundial, o Reino Unido perde uma parte da sua importancia
no comércio do vinho do Porto, e os seus comerciantes procuraram mercados
alternativos para escoarem este produto. A Franca e o Benelux foram a solugao
encontrada para o problema do excesso de producdo de menor qualidade, a
precos muito baixos. Assim, o Vinho do Porto ficou conhecido naqueles paises,
enquanto aperitivo de baixo preco (nomeadamente enquanto concorrente da
cerveja), situacdo que ainda hoje persiste, sobretudo na Europa continental, sem
que se tivessem entretanto desenvolvido marcas fortes nestes mercados.

Mais tarde - especialmente na década de 90 - foi feita uma aposta nos Estados
Unidos e Canada, baseada nas categorias especiais (produtos de maior quali-
dade), que obteve excelentes resultados. Paralelamente, o mercado portugués
tem vindo a desenvolver uma abordagem mais qualitativa, impulsionada pela
crescente procura de vinhos de qualidade, e também pelo aumento de turistas
que visitam Portugal.

Neste momento, o principal mercado consumidor mundial de vinho do Porto é
a Franca - com uma quota em valor de 25% - seguido de Portugal, Reino
Unido, Holanda e Bélgica, com quotas de 15%, 14%, 11% e 11%. Os Estados
Unidos e o Canada possuem ja quotas de 8% e 3% (com enormes crescimentos
anuais). Na tltima década, os paises que mais importancia relativa perderam,
foram a Bélgica e a Franca - ambos com grande predominancia de vinhos do
Porto de gama mais baixa - com perdas de 35% e de 17%, respectivamente.

Em termos de evolucdo de vendas do vinho do Porto, registou-se nos ultimos
anos (entre 1990 e 1999) um crescimento total médio em valor de 6.8% (e de
apenas 2% em quantidades). Por categorias, tem-se verificado um grande
crescimento das categorias especiais e uma quase estagnacdo das categorias
correntes (com crescimentos globais nos ultimos 5 anos de 115% e 12.8%). Desta
forma, a importancia global das categorias especiais, passou de 17% para 28%,
entre 1995 e 1999. Esta situacao foi obviamente benéfica para os produtores, ja
que as categorias especiais tém maior valor acrescentado. Em termos de
mercados, a importancia das categorias especiais faz-se sentir sobretudo no
Canada (77,7 %), nos EUA (70,7%), no Reino Unido (54,4%), na Dinamarca (37 %)
e em Portugal (26,7%).

Na indtstria mundial de vinhos tém-se verificado crises de excesso de produ-
cdo, baseadas na diminuigdo dos consumos per capita nos principais mercados, e
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no aparecimento de regides vinicas, com produtos com uma excelente relacao
qualidade/ preco, e uma clara orientagdo de marketing. Paralelamente, o vinho
passou a ser um produto de prestigio, cada vez mais procurado, nas suas
categorias mais qualitativas.

Neste contexto, o vinho do Porto s6 podera ser diferenciado através de uma
abordagem qualitativa, de forma a aproveitar as suas enormes qualidades e a
sua pequena importdncia no mercado mundial de bebidas alcoélicas, o qual ndo
lhe permite producdes em larga escala, nem significativas economias de escala.

Para que se possa desenvolver um projecto que permita a criacdo de uma
imagem de marca comum para o vinho do Porto, transversal as empresas e aos
mercados, e suficientemente forte para se afirmar no plano mundial como um
produto de elevada qualidade (em todos os seus tipos), é necessario
desenvolver um sistema “invisivel”, que permita a geracdo de uma marca de
cluster:

- E necessério orientar a visdo estratégica das empresas e dos empresarios do
cluster, passando de uma visdo da industria centrada no produto, para uma
orientacdo virada para o mercado (ou seja, vamos deixar de tentar vender
aquilo que produzimos, para produzir aquilo que o mercado pretende). Este
passo fundamental é conseguido por um grande envolvimento de todas as
instituicdes e empresas, e por um plano sistemadtico de formacgado que tera de
ser implementado;

- Devera desenvolver-se um processo de orientacdo estratégica, de forma a
criar uma visdo tnica para a industria, comum a todas ou a uma parte signi-
ficativa das empresas do cluster. Este processo deverd ser liderado por uma
entidade capaz de o gerir e de obter compromissos de todos, bem como de
centralizar grandes competéncias de gestdo e uma série de apoios governa-
mentais e comunitarios;

- No seio dos objectivos estratégicos da industria e da sua situacdo competiti-
va nos diversos mercados, deverdo ser desenvolvidos os processos de
segmentacdo e posicionamento, bem como todas as associacbes que se
pretendem desenvolver, em torno da criacao da brand equity pretendida para
a marca de cluster;

- De forma a que a marca seja um todo coeso, gerador de uma imagem clara
para os consumidores, é necessario desenvolver normas claras, seguidas
pelas empresas (nomeadamente nos processos de elaboracdo das suas pro-
prias marcas, e nas suas estratégias de marketing), como se de uma vulgar
marca umbrella se tratasse;

- Os orcamentos que fundamentam esta estratégia devem ser conseguidos
através das empresas que participem destes projectos, bem como de fundos
governamentais e comunitarios.

Este sistema deve ser tomado como dindmico, de forma avaliar sistemati-

camente os resultados, promovendo uma constante melhoria dos procedimen-

tos e um constante ajustamento dos objectivos e estratégias, em funcao da
evolucdo do mercado (concorrentes e consumidores) e dos resultados atingidos.
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INTRODUCAO

Este trabalho discute uma proposta de metodologia capaz de trabalhar uma
categoria de produtos, organizada em torno de um cluster de um conjunto
diversificado de pequenas empresas, como se de uma “normal” marca umbrella
se tratasse.

Para que esta abordagem seja possivel, permitindo a estruturacdo de uma
marca, com todas as metodologias e premissas associadas, torna-se necessario
obter um grande consenso no cluster, na definicdo de um plano estratégico e no
acordo quanto aos valores que a marca representara. Por isso se denomina de
marca de cluster.

Este estudo parte de uma investigacdo tedrica - capitulos 1 e 2 - onde se
pretende explorar os conceitos relevantes, como seja a marca e os clusters. No
capitulo 3, pretende-se desenvolver o conceito de marca de cluster, utilizando
nomeadamente a abordagem anteriormente apresentada.

Apos a apresentacdo do problema de investigacao - “A marca invisivel: marca de
cluster e o caso o vinho do Porto” - e da explicagdo do método utilizado (capitulos
4 e b), sera apresentada a induastria mundial de vinhos de bebidas espirituosas
(capitulo 6), que servira de enquadramento para o estudo da indtstria do vinho
do Porto, essencialmente numa perspectiva de marketing e de analise estra-
tégica (capitulo 7).

No capitulo 8, sera apresentada uma abordagem tedrico-pratica que permitira
desenvolver uma metodologia para um processo de organizacdo das empresas
do cluster, em torno de um plano estratégico comum e consistente, de forma a
construir uma marca forte nos mercados mundiais. No ambito desta aborda-
gem, o vinho do Porto, terd de ser capaz de provocar, tal como qualquer outra
importante marca de produtos de grande consumo - na mente dos consumi-
dores actuais e potenciais - 0 desencadear de um conjunto de associagdes, que
ele valorize e facam distinguir de outras bebidas aperitivas e digestivas.

Esta metodologia justifica-se no ambito da intensidade competitiva existente na
induastria mundial de vinhos, que torna necessario um processo que permita ao
vinho do Porto uma diferenciacdo face a produtos concorrentes e substitutos,
que se podera centrar no desenvolvimento de uma marca “Vinho do Porto”, a
ser trabalhada com os mesmos métodos e rigor que uma normal marca de uma
empresa multinacional de grande consumo. A marca vinho do Porto, aqui
retratada, assumira sempre o papel de marca de cluster, quase invisivel, e nao
de marca de produtor. Ou seja, ndo se pretende criar uma marca que substitua
as diversas marcas existentes, através de um processo de cartelizagdo, ou de
constituicdo de uma dnica entidade. Alias, uma das principais caracteristicas
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deste produto ¢ o da diversidade da sua oferta (proveniente de um grande
numero de produtores, de quintas, locais, castas e processos distintos).

Procura-se assim “transformar” o vinho do Porto, que é actualmente uma
industria tradicional, vocacionada para o produto, sem uma orientagdo estraté-
gica partilhada por um conjunto significativo de empresas, e sem nenhuma
entidade que até hoje tenha conseguido alterar mentalidades e liderar um
processo de definigdo estratégica comum, numa moderna industria orientada
para o mercado e para os consumidores.

Assim, para além das estratégias de marketing de cada uma das empresas desta
indtstria, devera haver também uma estratégia comum e concertada para o
desenvolvimento do conceito vinho do Porto, enquanto representativo de um
conjunto de associagdes muito concretas, e caracterizadoras deste produto em
termos globais. Esta entidade, a marca de cluster, servird para incrementar o
valor desta industria, através do seu posicionamento, da sua diferenciagao face
a outras categorias de produtos (nomeadamente vinhos e bebidas espirituosas),
e exigira de todos os intervenientes, um esfor¢o financeiro, técnico e um
compromisso quanto a postura de cada empresa no mercado.
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1. O QUE E UMA MARCA?

“Marca é um nome e/ou um simbolo capaz de identificar bens ou servigos de
uma entidade (normalmente empresa), diferenciando-os dos concorrentes”
(Aaker, 1991). Assim, a marca informa a origem do produto, e a0 mesmo tempo
protege o consumidor e o produtor de tentativas de copia ou de imitagdo
levadas a cabo por outras entidades.

Nos casos em que as organizagdes adoptam uma postura de marketing, ou seja,
colocam o seu enfoque na consolidac¢do da sua relagdo com os seus consumi-
dores, numa perspectiva de melhoria da sua proposta de valor, a importancia
da marca é central (Kapferer, 1995), ja que:

- Estd inserida numa estratégia empresarial, através de uma logica de
satisfacdo de um determinado tipo de necessidades, de um segmento-alvo
que a empresa pretende atingir;

- E construida ao longo do tempo, através de uma estratégia consistente de
diferenciagdo, como se formasse uma patente (garantia) para o consumidor;

- E uma assinatura, num processo criativo em constante renovagao;

- Fornece um sentido e uma direc¢do aos produtos;

- Funciona como um compromisso (uma espécie de contrato), que se torna
credivel ao longo do tempo, através da sucessdo de varias experiéncias
positivas;

- Implica um comprometimento de toda a organizacdo, em torno de uma
abordagem comum, centrada no mercado e nos consumidores.

As marcas sdo em muitos casos 0s principais activos destas organizacdes, ja que
possibilitam a sua diferenciacdo face aos seus concorrentes, e moldam o
relacionamento com os consumidores (clientes).

1.1. Identidade de marca

A partir da analise da situacdo do mercado (consumidor e concorrentes) e dos
pontos fortes e fracos da propria empresa/marca, ¢ definida a identidade da
marca (brand identity), ou seja, o conjunto de valores e caracteristicas que a
empresa pretende ver associadas a marca, pelos consumidores (Aaker, 1996).

Kapferer afirma que a identidade da marca deve ter bem clara a resposta a

quatro questoes:

- Qual a fonte de valor para o consumidor, que advém da utilizacdo da
marca?

- Quem vai usar o produto?

- Quando se vai usar o produto?

- “Contra quem” o produto vai ser usado?
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Assim, a identidade da marca é um aspecto central a ter em conta por todos os
intervenientes na sua gestdo corrente e estratégica, devendo ser analisada e
gerida sob quatro perspectivas (Aaker,1996): A marca enquanto produto,
organizacao, personalidade e simbolo, tal como ilustrado na figura 1:

Produto Organizacgao
Forte associagao com a Pretende-se que a qualidade do
classe de produtos; produto seja percepcionada pelos
Clara associagao a beneficios atributos da empresa: standards
(funcionais ou emocionais); de qualidade, inovagao, preocu-
Clara percepgao do nivel pagdes ambientais, foco no
de qualidade. || consumidor, etc.
L
( Marca )
Pessoa —T1  Simbolo
A marca pode ser associada a Um simbolo forte pode trazer
tragos de personalidade: coesdo e estrutura a uma marca,
competente, verdadeira, fazendo com que desta forma
divertida, activa, inteligente, etc. obtenha notoriedade.
Este simbolo deve estar alinhado
com os objectivos de longo prazo.

Figura 1: Marca: Quatro perspectivas de andlise relevantes

A marca deve estar associada com uma categoria de produtos, de forma a
poder ser relacionada com uma série de caracteristicas pelos consumidores,
no decorrer do processo de decisao de compra. Enquanto produto, a marca
deve distinguir-se imediatamente, para que haja uma clara diferenciagao -
através de associagdo a beneficios (nomeadamente na relacdo qua-
lidade/ preco) a que desejavelmente se seguira uma compra;

A marca pode estar directa e propositadamente associada a uma
organizacdo (empresa, ou mesmo a outra marca de nivel superior: marca
umbrella). Nestes casos pretende-se que a marca absorva grande parte dos
valores que os consumidores associam a empresa ou a marca-mae.
Obviamente, estas situagdes acontecem apenas em empresas possuidoras de
grande notoriedade no mercado, associadas com caracteristicas importantes
que se pretendem ver transpostas para a marca (qualidade, capacidade

tecnologica, grau de inovagao, preocupagdes ambientais, etc.);

A personalizacdo da marca pode incrementar o seu valor, funcionando
como um veiculo de transmissdao das suas caracteristicas e beneficios,
personalizando a relagdo com o consumidor. Através da compra e do
consumo da marca, o utilizador/comprador associa-se a uma série de tracos
de personalidade e de estilos de vida onde se revé, de forma real ou
aspiracional;
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- Um simbolo pode dotar a marca de coesdo e estrutura capazes facilitar o
desenvolvimento da sua identidade e a obtencdo de maior notoriedade. Este
simbolo deve ter um valor estratégico, funcionando como a visdo que se
pretende que o mercado tenha da marca num horizonte temporal alargado.

A identidade de marca, através da gestao das suas quatro perspectivas -
produto, organizagao, pessoa e simbolo - confere ao consumidor um nivel de
credibilidade e uma proposta de valor (conjunto de beneficios reais e
emocionais) que, em conjunto, configuram a relagdo marca/consumidor.

Da relagd@o marca/consumidor surge a nogdo de posicionamento, enquanto a
parte da identidade da marca que é mais activamente comunicada ao segmento
alvo, destacando a sua principal vantagem face a produtos concorrentes.

Os conceitos de posicionamento e de identidade sdo centrais para a gestdao

operacional e estratégia da marca, porque estabelecem os parametros da relacao

que se tem com o mercado no longo prazo, podendo assim funcionar como uma

importante fonte de criacdo de valor para as empresas:

- Permite extensoes de marca;

- Facilita a memorizacao da marca;

- Estabelece uma orientacdo as organizacdes;

- Melhora a proposta de valor; aumenta a importancia das outras marcas da
empresa e as suas relagdes com o meio;

- Orienta e suporta a estratégia de marca.

Ao longo do tempo, a proposta de valor e a identidade de uma marca vao-se
solidificando, e nos casos em que a sua gestdo for feita de forma correcta e
consistente, a marca vai-se apoderando de um conjunto de activos valiosos,
como a posse de uma identidade propria no mercado e uma maior eficiéncia de
custos. Em senso comum diz-se muitas vezes que, ao contrario dos restantes
investimentos feitos pelas empresas, as verbas canalizadas para a comunicagao
das marcas, nunca sdo “custos afundados”, mas antes uma “adicao de valor”.

Apesar de desejavel, a consisténcia da identidade, do posicionamento e da

estratégia de marketing, é muitas vezes quebrada, devido a bons ou maus

motivos:

- E encontrado um conceito mais forte, ou potencialmente mais favoravel para
a marca;

- Existem alteragbes importantes no meio envolvente que obrigam a uma
abordagem diferente;

- A actual identidade/ posicionamento é obsoleta ou ineficaz;

- Os gestores pretendem evidenciar as suas potencialidades pessoais, através
da implementacao de novas politicas e estratégias.
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1.2. Brand equity - Patrimoénio da marca

Através da andlise do mercado, da definicdo dos valores fundamentais que se
pretendem para a marca (identidade), do seu posicionamento e da estratégia de
marketing seguida pela empresa para a sua marca, esta consegue gerar uma
série de activos: o seu patrimonio (brand equity).

Segundo Aaker (1991), os elementos geradores do patrimoénio para uma marca
(brand equity) sdo: fidelidade; notoriedade; qualidade percebida; associaces, e
outros (patentes, trade-marks). A forma como se constitui o patriménio da marca

estd representado na figura 2:

Fidelidade 2 marca

* Reduza vulnerabilidade
face a acgdes da
concorréncia

* Auwmenta o poder junto
dos distribuidores

+ Representa uma

Notoriedade

de marca
» Uma marca
conhecida &
mais facilmente
Seleccionada do
que uma marca

Qualidade

percebida
+ Confere uma “razao
para comprar”
* Pode justificar um
Prego- prémio
» Pode ser a base para
novas (sub)marcas

Associagdes da

marca
« Confere uma “razao
para comprar”
* Pode ser a base para
novas (subj)marcas
* pode ser uma barreira
208 concorrentes

Qutros activos
+ Patentes

» Marcas
Registadas

» Relacionamentos
com os canais

vantagem de custos, ja
que ¢ muito mais barato
manter wm cliente do
que conquistar um novo

desconhecida
* Ancora

cliente.

;,]jle}z::i: dos custos de Patriménio
>\ damarca
Brand Equity

Fornece valor & empresa

+ Maior eficiéncia nos planos de
marketing

« Fidelidade a marca

* Pregos / margens mais elevados
* Extensdes de marca

* Poder negocial

» Vantagem competitiva

Fornece valor ao consumidor

« Na interpretagfio /processamento
da informagio

« Confianga no processo de decisio
de compra

» Satistacdo no uso

Figura 2: Geragdo do patriménio da marca

O patriménio da marca ¢ gerador de valor para os consumidores e para a

empresa:

- Para o consumidor, porque o ajuda a satisfazer as suas necessidades, através
do aumento da sua confianca e da resolucdo de problemas;

- Para a empresa porque aumenta a fidelidade a marca; confere-lhe a capaci-
dade para atrair novos consumidores; permite maiores margens (prego
prémio e/ou diminuicdo de promogdes); permite uma extensdo de gama;
permite alavancar o seu poder negocial junto dos canais de distribuicdo e
constitui uma barreira real a actuagdo e objectivos dos concorrentes.
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1.3. A importancia da marca para o consumidor

Os consumidores valorizam as diferentes marcas existentes no mercado em
funcdo do tipo de bem ou servico em questdao, bem como do tipo de risco
associado a sua compra.

Relativamente aos tipos de bens existentes, podem ser divididos em trés

categorias (Pedro, 1999):

- Bens de procura: em que os atributos dos produtos sdo aferidos pelo
contacto, logo perceptiveis no momento da compra (exemplo: meias de
homem);

- Bens de experiéncia: em que para aceder aos seus atributos é necessario
experimentar o produto (exemplo: vinho);

- Bens crenca: em que os atributos s6 raramente podem ser apreendidos
(exemplo: seguros).

Nesta divisdo, a marca tem um papel fundamental na escolha de bens de
experiéncia e crenga, enquanto que para a seleccao de um bem de procura, a sua
importancia é menos determinante.

Por seu lado, ao escolherem um produto (marca) os consumidores enfrentam

um elevado nivel de risco que podem valorizar de diversas formas (Pedro,

1999):

- Risco funcional: hiato entre o desempenho esperado e real;

- Risco fisico: enquanto ameaga & integridade fisica do utilizador;

- Risco financeiro: relacdo entre o preco pago e a qualidade do produto;

- Risco social: possibilidade de embaracar socialmente o seu proprietario;

- Risco psicologico: enquanto potenciador de mau estar psicolégico;

- Risco temporal: custo de oportunidade por nao se ter adquirido um produto
concorrente, com melhor desempenho.

A marca tem assim um importante papel para o consumidor, que este valoriza
fortemente. Kapfererer identifica oito principais fungdes para a marca, na 6ptica
do consumidor (Pedro, 1999):

- Identificacdo: Identifica o produto quanto as suas caracteristicas essenciais;

- Localizagdo: Permite com maior facilidade, identificar a oferta que melhor
satisfaz as necessidades;

- Pratica: Facilita a memorizagado do resultado de escolhas anteriores, pelo que
permite um comportamento de compra repetido, poupando tempo e
energia;

- Garantia: Garante que independentemente do lugar ou do momento de
compra, a qualidade mantém-se;

- Personalizacdo: D4 a oportunidade ao consumidor de comunicar quem ¢,
ou o que pretende ser;

- Continuidade: Satisfacao ligada a familiaridade e intimidade com a marca,
proporcionada pela permanéncia do uso;
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- Hedoista: Tem a ver com a satisfacdo retirada com a atractividade da marca;
- Etica: Ligada a satisfagdo resultante do comportamento responsavel da
marca na sociedade.

1.4. Valor da marca

Analisando o valor de uma marca numa perspectiva financeira, este pode ser
calculado de diversas formas sendo as mais utilizadas as seguintes
(Aaker,1991):

- Custo de desenvolvimento de uma marca semelhante, com a mesma notori-
edade e importancia (facturagdo), bem como economias de escala e curvas
de experiéncia;

- Valor da empresa em Bolsa, descontado do valor da 1&D, das patentes e
outros direitos adquiridos;

- Valor descontado dos cash-flows gerados pelo diferencial de preco (prego
prémio - preco de mercado) da quantidade vendida, durante um
determinado nimero de periodos.

1.5. Situacao da marca

Tém sido desenvolvidos métodos para avaliar a situacdo da marca, em termos
de eficacia da sua gestdo. Um dos mais recentes, o brand report card (Keller,
2000) identifica dez atributos que devem ser avaliados (através de uma escala
de 1 a 10), para que os seus resultados possam ser discutidos, comparados e
capazes de gerarem planos de accdo:

1. A marca excede/é imbativel na disponibilizacio dos beneficios que o

consumidor realmente deseja?

- A empresa conhece realmente os desejos e as necessidades dos consumi-
dores? Através de que métodos?

- A marca concentra-se na construgdo de uma experiéncia de consumo que
maximize a sua utilidade/qualidade?

- Existe um sistema de recolha de sugestdes /reclamactes que funciona e
provoque mudancas?

2. A marca é relevante?

- Tem havido investimentos tendentes & melhoria dos produtos e ao aumento
do valor para o consumidor?

- Esses investimentos estdo em consonancia com os desejos dos consumi-
dores?

- O produto ¢ adequado as preferéncias dos consumidores? Esta enquadrado
com o ambiente competitivo?

- As decisdes de marketing estdo enquadradas com as expectativas dos
consumidores e nos valores da marca?
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3. A estratégia de preco estd enquadrada nas percepc¢oes de valor do

consumidor? ‘

- A relacdo preco/custo/qualidade estd optimizada, de forma a exceder as
expectativas dos consumidores?

- Existe um sistema capaz de monitorizar a percepgdo de valor da marca por
parte dos consumidores?

- Sabe-se qual o valor (para o consumidor) que a marca adiciona ao produto?

4. O posicionamento da marca é o correcto?

- Existem pontos de contacto com as marcas de concorrentes (para facilitar a
identificagdo e a comparacao)?

- Existem os pontos de diferenciagiao desejaveis?

5. A marca é consistente?

- Nao ha elementos de comunicacdo que transmitam objectivos ndo inteira-
mente compativeis com os valores da marca?

- As estratégias de marketing tém sido ajustadas a evolucdo do mercado?

6. A gama de produtos é coerente?

- As (sub)marcas fazem sentido, no preenchimento de necessidades diferen-
tes?

- Qual o “raio de accao” de cada marca?

- E maximizada a cobertura do mercado?

- Existe uma hierarquia de marcas que faca sentido e seja claramente
compreendida?

7. A marca utiliza e coordena uma estratégia de marketing que aumente a

patrimonio da marca?

8.

A designacdo, o logotipo, o slogan, a embalagem, a assinatura sdo os mais
adequados para a maximizacao da notoriedade da marca?

Existem estratégias de marketing para distribuidores e consumidores finais?
Ha coordenacao total das actividades de marketing que envolvam a marca?
O potencial de desenvolvimento da marca estd maximizado?

Os gestores compreendem claramente o que a marca representa para os

seus consumidores?

9.

Sabem o que os consumidores (ndo) gostam acerca da marca?

Conhecem-se todas as associacdes que os consumidores fazem com a marca
(de acordo ou ndo com as pretensdes da empresa)?

Existe um claro conhecimento das caracteristicas dos consumidores actuais e
pretendidos?

O espaco de extensdes de marca esta claramente definido pelos consumido-
res? Existem normas correctas e suficientes para os planos de marketing?

A marca tem o suporte necessario, que é sustentavel no longo prazo?
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- Antes de se tomar medidas correctivas a sucessos e fracassos dos planos de
marketing, procuram entendé-los previamente?

-  Existe suficiente suporte de [&D?

- Quando ha problemas de vendas cortam-se os investimentos de marketing?

10. A empresa monitoriza as fontes de patrimonio da marca?

- Existe algum documento que defina o significado e o patrimonio da marca, e
a forma como deve ser tratada?

- Como sdo desenvolvidas as auditorias a situacdo da marca?

- Como sao avaliados os resultados, em funcdo da evolucao do mercado?

Existem relatorios frequentes sobre o desenvolvimento da situacdo da

marca, conhecidos por todas as entidades que tém responsabilidades

directas na sua gestao?

Existem objectivos explicitos, e formas de os controlar?

Este brand score card é um processo simples, que pode ser utilizado para avaliar
a forma como a marca tem sido gerida (bem como as da concorréncia). Existe
também um conjunto de outras metodologias adequadas para medir o
desempenho da marca no mercado, que devem ser utilizadas, ja que traduzem
com exactiddo a situacdo competitiva da marca, bem como a evolucdo das
percepgdes dos consumidores, e a sua adequacado aos valores que se pretendem
associados a marca.

1.6. Gestao de marcas

A gestao de uma marca, significa acompanhar permanentemente a evolucao do
mercado (consumidores, concorrentes e substitutos) e as suas implicagdes para
a situacdo da marca:

O mercado: Evolucdo das necessidades dos consumidores; accées dos concor-
rentes (actuais e potenciais); condicionantes geogréficos, demograficos, politi-
cos, culturais, tecnologicos; ambientais, etc.

A marca: Analise sistematica da situacdo competitiva da marca, avaliando
constantemente o patriménio da marca, sua ligacdo a identidade e
posicionamento da marca e perspectivas de evolucao.

No ambito da gestdo da marca, existem grandes obstaculos a implementacao de

um processo de construcdo de uma marca (Kapferer, 1995), porque:

- Os relatorios de contas analisam os custos e o0s proveitos das organiza¢des
em determinado periodo. Sabendo que estes processos estratégicos colhem
os seus resultados ao fim de vérios periodos, ha uma constante pressdo no
sentido de aplicar os recursos em actividades promocionais, geradoras de
resultados imediatos, mas que ndo contribuem para a criacdo de uma solida
imagem de marca;
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- Muitos destes investimentos aparecem registados nas contas das empresas,
como custos e ndo como investimentos, sem que apareca uma real
contrapartida nos proveitos;

- A avaliacdo do desempenho das equipas comerciais é baseada em resultados
tangiveis, obtidos no periodo (ou seja, vendas e rendibilidade);

- A grande rotacdo de pessoas nas equipas e nas organizagbes limita a
continuidade que a gestdo destes processos exige;

- Muitas vezes as marcas ndo tém o necessario suporte organizacional, nem o
suficiente apoio de todos os departamentos, dado que ndo existem
objectivos especificados, e os resultados nédo sdo facilmente avaliaveis.

Assim, a criacdo de marcas, sendo um processo estratégico para a empresa, tem
de envolver todos os niveis hierarquicos da organizagdo - devendo o CEO ou
CMO ter um papel fundamental, nomeadamente de sponsors - criando-se um
nucleo duro multidisciplinar, com atribuicdo de responsabilidades reais e
detalhadas.

1.7. Marcas e internacionalizacao

A internacionalizacdo das marcas, obviamente feita no decurso da internacio-
nalizacdo da actividade da propria empresa, tem os seus objectivos e estratégias
claramente condicionadas pelo modelo de internacionalizagdo seguido pela
empresa-mae.

1.7.1. Internacionalizacao das empresas

A internacionalizacdo pode ser um processo crucial para o crescimento e sobre-

vivéncia de muitas empresas (Czinkota & Ronkainen, 1998), por varias razoes:

- Aumento do potencial de negécio;

- Aquisicao de conhecimentos;

- Possibilidade de conquistar novos clientes e de fazer face a saturacao dos
mercados domésticos;

- Possibilidade de alocar actividades no local mais adequado, em termos de
custos, conhecimentos e proximidade de mercados;

- Rejuvenescimento do ciclo de vida do produto noutros mercados;

- Menor dependéncia de um tinico mercado.

Por seu lado, e segundo o0s mesmos autores, os processos de

internacionalizacdo, surgem como consequéncia de motivagdes pro-activas ou
reactivas.
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De entre as motivagdes pro-activas destacam-se:

- Potencial obtengdo de novos proveitos (maiores margens e/ou volumes);

- Existéncia de uma vantagem tecnolégica ou de produtos com caracteristicas
unicas;

- Informacao privilegiada sobre determinados mercados;

- Legislagao fiscal mais atraente;

- Possibilidade de economias de escala.

Ao invés, os processos de internacionaliza¢do podem surgir de forma reactiva:

- Reacgdo a accdes dos concorrentes, que ao internacionalizarem a sua
actividade, poderdo obter economias de escala, que os beneficiem também
no mercado interno;

- Forma de nao comprometer objectivos futuros - deixar mercados externos
abertos aos concorrentes, o que lhes possibilita uma importante vantagem
(first mover advantage) que poderd comprometer as aspiracdes futuras da
empresa naquele mercado;

- Situagdes de sobreproducdo podem levar a processos de internacionalizacao
muitas vezes sem grande comprometimento estratégico e de gestao;

- Excesso de capacidade produtiva.

Historicamente muitas empresas (sobretudo de pequena e média dimensao).
internacionalizam-se de uma forma pouco sistematizada - na maior parte das
vezes através de motivacdes reactivas - aproveitando geralmente oportunidades
pontuais de negdécio, ou como resposta a um problema momentaneo de excesso
de produgdo ou de falta de qualidade. Dada a sua inabilidade em termos de
comércio internacional e a falta de conhecimento de outros mercados, celebram
um acordo com um importador, que actua de forma independente, e em muitos
casos nao coordenada, com a empresa produtora.

Em processos de internacionalizagdo estruturados - sobretudo com motivagoes
pro-activas - as empresas assumem uma postura distinta, com a definicao de
objectivos e estratégias claras, com um elevado investimento nos mercados de
destino, através da abertura de delegacdes, ou da escolha de agentes locais, com
os quais se pretende desenvolver o negocio em parcerias, que tem objectivos
muito mais abrangentes que o simples escoamento de produtos. Note-se que
muitas empresas que em determinada fase optaram por uma internacionali-
zagdo nao estruturada, podem em determinado momento, seguir uma metodo-
logia deste género para enquadrar e organizar a sua presenca internacional.

1.7.2. Internacionaliza¢ao das marcas

A forma de internacionalizacdo das marcas esta obviamente dependente do
modelo seguido pela empresa:
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- As empresas com processos de internacionalizacdo correctamente
estruturados, tém estratégias de marketing para as marcas, que permitam
uma coeréncia entre diferentes formas de abordar os diversos mercados;

- Empresas com reduzida estruturagao dos processos de internacionalizacado e
com inexisténcia de objectivos e estratégias claras para os mercados
externos,- podem permitir uma grande dispersao de posicionamentos ao
longo dos diferentes mercados em que operam, dada a falta de uma
intervengdo directa nestes mesmos mercados (cuja gestdo é desenvolvida
pelos agentes locais).

As diferencas de posicionamento que ao longo do tempo se basearam em
estratégias de marketing descoordenadas, e em alguns casos, por
comportamentos oportunistas, levantam graves problemas estratégicos:

- Os consumidores alvo (target group) sdo cada vez mais homogéneos ao longo
dos paises: trabalham nas mesmas empresas, véem o0s mesmos canais de
televisdo, as mesmas revistas, visitam outros paises, consultam os mesmos
portais e sites de Internet, compram na mesma loja (fisica ou virtual); usam a
mesma moeda; estudam nas mesmas universidades, etc.

- Os meios de comunicagdo sdo também cada vez mais globais, e para os
utilizar é obviamente necessario um posicionamento homogéneo;

- Posicionamentos distintos implicam também um grande desperdicio de
recursos, devido a necessidade de enormes estruturas funcionais, capazes de
gerir convenientemente uma realidade mais complexa.

Com a crescente abertura dos mercados mundiais as trocas comerciais
internacionais - e com a existéncia de meios de comunicagao globais, onde os
consumidores podem ndo sé conhecer os produtos de todo o mundo, mas
também encomendé-los e pagd-los sem qualquer dificuldade - caminhamos
para um mercado cada vez mais global, pelo que a criacdo de novas
oportunidades para as empresas e para as marcas é cada vez maior. Contudo,
0s riscos sdo também redobradas, sobretudo ao nivel do posicionamento e da
estratégia de preco.

1.7.2.1. Posicionamento

O posicionamento é a caracteristica fundamental que a empresa (ou a marca)
pretende que o mercado mais valorize no(s) seu(s) produto(s). Reflecte a parcela
da identidade que a organizagdo pretende ver mais intensamente associada a
sua marca (pelo mercado) - o principal beneficio decorrente da sua utilizacéo,
para os seus utilizadores - e é obviamente desenvolvido em fungdo dos
posicionamentos dos seus concorrentes, ja que deve possibilitar a sua
diferenciacao face a concorrentes.
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O posicionamento ¢ uma componente essencial da marca, ja que reflecte a sua
pertenca a uma organizacao e a uma estratégia. Por outro lado permite a sua
diferenciacdo face aos seus concorrentes (Kapferer, 1995) ou seja a sua razdo de
existir.

O correcto posicionamento de uma marca deve surgir de um processo de
reflexdo estratégica, que analise a informagdo disponivel sobre os mercados e
sobre os valores que a organizagao pretende ver transmitidos através da marca.
Por outro lado, a sua eficdcia deve ser testada através da andlise das respostas
dadas as seguintes questdes (Kapferer, 1995):

- O produto é compativel com a proposta de posicionamento?

- Que factores vao motivar os consumidores, neste posicionamento?

- Face a dimens3ao do mercado, o posicionamento é vidvel?

- O posicionamento ¢é credivel?

- Qual ¢ o esforgo financeiro que o posicionamento exige?

- O posicionamento ¢é especifico e distintivo?

- O posicionamento reflecte as principais qualidades do produto?

- O posicionamento permite a possibilidade de ajustes e altera¢oes?

Ja ndo é sustentavel manter ou desenvolver posicionamentos muito distintos
em fungdo do mercado em que se opera, porque os consumidores tém cada vez
acesso mais facilitado a outros mercados, e devem obviamente encontrar um
produto com caracteristicas e estratégias semelhantes aos que tem em outros
locais, sob pena de colocar em causa a sua qualidade percebida, associagdes e
notoriedade, ou seja, o patriménio da marca.

Este problema limita as estratégias de marketing possiveis para os produtos, ja
que os espagos livres nos mapas perceptuais dos diferentes mercados s6 por
acaso sao idénticos e compativeis com as caracteristicas dos produtos.

E por isso obrigatério que as marcas tomem as decisdes necessarias para
reduzir as diferencas de posicionamento entre mercados - nem que seja
relativamente a um ntcleo duro de caracteristicas homogéneas - respondendo
desta forma a um mercado também mais homogéneo, mesmo que de forma
lenta.

1.7.2.2. Estratégia de preco

Nao é mais possivel ter estratégias de preco significativamente diferenciadas,

pois esta situacdo provoca inevitaveis problemas:

- Defrauda os consumidores que se apercebem que estdo a pagar um preco
mais alto que outros, sem que para tal exista qualquer justificacdo para além
de um mero comportamento oportunistico dos operadores;
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- Cria condicGes para o desenvolvimento de negocios laterais, com prejuizos
para o posicionamento dos produtos, sobretudo nos mercados em que €
mais caro;

- Impede a concretizacao de projectos on-line, B2B e B2C, com inevitaveis
perdas de facturacao e de notoriedade.

Cada vez mais as empresas devem de harmonizar as suas estratégias de prego,
de forma a poderem competir no mercado global com organiza¢Ges que ja
nasceram neste novo ambiente competitivo, e por isso, melhor preparadas para
os desafios da globalizacao.

Esta homogeneizacdo de precos limita a capacidade de resposta das marcas
globais face a marcas locais, quer no langamento dos produtos em que se requer
uma estratégia agressiva, quer quando confrontado com ataques de marcas
locais. De facto, a variavel preco deixa cada vez mais de ser uma opgdo para
resolver problemas competitivos locais, exigindo que as marcas encontrem
solugdes mais imaginativas para resolver estes desafios.

1.7.2.3. Marcas globais

Nao é hoje possivel que uma marca que se pretenda internacional ndo tenha
uma estratégia a nivel global, sob pena de gerar disfuncionalidades na sua
situagdo ao longo dos mercados (nomeadamente para os consumidores) e ndo
poder aproveitar todas as potencialidades da nova sociedade de informacao.
Estas situagOes apenas beneficiam as empresas de trading e especuladores, que
se encarregam de harmonizar os pregos, em 6bvio prejuizo da marca, e dos
consumidores, que se sentem confusos e defraudados com as diversas
estratégias que encontram para o mesmo produto.

Uma marca com uma estratégia global deve ter um posicionamento,
comunicagdo e personalidade comuns a todos os mercados nos quais opera,
embora salvaguardando a flexibilidade necessaria para operar nos diversos
mercados locais.

Até ha pouco tempo, o conceito de estratégia de marca global (uma unica
estratégia, posicionamento, comunicagdo e personalidade em todos os
mercados) permitia apenas obter maiores economias de escala na produgdo
(custo industrial), e na comunicagdo (a producdo de anancios e outros suportes
de comunicacdo conseguia um custo por contacto significativamente menor, ja
que o nimero de pessoas a que se dirigia é maior). As consequéncias de deter
um posicionamento e uma estratégia de marketing distintos entre diferentes
mercados, fazia sentir-se de uma forma muito localizada, ja que era exclusiva-
mente percepcionada por pessoas que viajavam entre diversos paises.
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Com a nova sociedade de informacdo, as barreiras aduaneiras, culturais,
linguisticas e monetarias sao cada vez menos marcantes (pelo menos no mundo
ocidental): a circulagdo de informacdo permite uma gestdo mais partilhada das
marcas, tornando assim mais aliciante, sendo imperativa, a globalizacdo das
suas estratégias. De facto, cada vez é mais errado - e tem consequéncias mais
negativas - possuir diferentes posicionamentos para a mesma marca, em fungdo
dos paises em que se opera. Esta disfuncionalidade leva a um resultado
perverso na mente dos consumidores, dada a falta de coeréncia entre as
estratégias dos diferentes paises, e provoca um grave problema quanto ao uso
que a marca devera fazer dos meios de comunicagao global (Internet; revistas
especializadas; canais de televisdo tematicos, etc.)

Contudo, a construgdo de marcas globais - gerida nas sedes mundiais de
multinacionais - ndo deve ser a principal prioridade, ja que pode gerar graves
disfuncionalidades que importa ter em consideragdo (Aaker 1999):

- As economias de escala podem ser uma ilusdo, ja que as diferengas culturais
podem tornar impossivel desenvolver uma campanha global, mesmo
utilizando os melhores meios;

- As equipas que geram as marcas podem ndo ter a capacidade e a
sensibilidade para lidar com tanta diversidade de informagdo e de reali-
dades, tendo de ser extremamente eficientes e criativas. O que nem sempre é
facil, especialmente em organizagdes nao habituadas a lidar com estes
fenémenos;

- As marcas globais ndo podem ser impostas a todos os mercados.

Em vez disso, as empresas devem trabalhar para criar marcas fortes nos seus
mercados, através de um processo global, participado, co-responsabilizante, de
forma a coceber melhores estratégias de marca, que em determinados aspectos
sdo adaptaveis as realidades de cada mercado.

Assim, o processo de globalizagdo da marca permite alavancar as potencialida-
des de cada mercado e conquistar uma estratégia e um posicionamento global,
gerador de valor, e construido de forma participada por toda a organizagao.
Esta situacdo permitira uma coordenacdo de estratégias de marketing locais e
globais, de forma a também maximizar as potencialidades da utilizacdo dos
novos meios de comunicagdo global.

1.8. Marcas umbrella

As marcas umbrella, advém do alargamento do campo da marca-mae, para

novas dreas de negocio da empresa - dentro ou fora da categoria de produtos -

utilizando total ou parcialmente a denominagao e os valores da sua marca. Tém

uma dupla misséo:

- Imputam & sub-marca os valores e as caracteristicas diferenciadoras que os
utilizadores associam ao produto que ja consomem (marca-mae);
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- Permitem economias de escala na utilizacdo da estratégia de comunicagao, ja
que ambos os produtos (e as suas estratégias de marketing) promovem a
mesma marca.

Os consumidores estdo quase sempre insuficientemente informados sobre os
atributos dos produtos que consomem, ja que as fontes de informacao nado sao
normalmente isentas, e em muitos produtos sdo necessdrias varias utilizages,
até que se consiga conhecer todas as suas caracteristicas. Assim, 0os consumi-
dores sempre que compram um produto que ndo conhecem, enfrentam um de-
terminado nivel de risco (a que sdo adversos), ja que ndo conhecem o seu nivel
de qualidade e a adequacéao as suas preferéncias.

A utilizagdo de marcas umbrella pode ter um papel determinante na diminuicao
do nivel de risco do consumidor, no decorrer do processo de compra, fazendo
com que associe o novo produto aos padrdes de qualidade (e de adequacdo as
sua necessidades), a que ja estd habituado com outro produto, aumentando
assim a sua utilidade (Erdem, 1998). Esta situagdo beneficia obviamente a sub-
marca, que passa a dispor, logo no seu aparecimento no mercado, de um
conjunto de associagdes, sem que para isso tenha de investir em comunicagdo,
nem de esperar muito tempo até que o mercado a aceite.

No entanto, a utilizacdo de uma marca umbrella podera afastar nao-utilizadores
da marca-mde (que da mesma forma ndo comprardo os novos produtos), e
transpor mas experiéncias tidas com um produto para a totalidade da gama sob
a alcada da mesma marca. Por outro lado, para que a utilizacdo desta
metodologia faca sentido, é necessario que a marca-mae - e os produtos que a
suportam - possuam uma elevada proposta de valor, claramente percepcionada
pelos consumidores.

1.9. Categorias de produtos

As categorias de produtos sdo constituidas por conjuntos de marcas que visam
a satisfac@o de necessidades idénticas dos consumidores. A forma de competir
dentro da categoria - decorrente da intensidade competitiva - pode ser
apreendida utilizando o classico modelo das cinco forgas de Porter (1980),
impondo ao mercado uma série de caracteristicas proprias, que variam ao longo
dos diversos espagos geograficos.

Tal como a identidade da marca, referida acima, o ambiente competitivo dentro

da categoria e a forma de abordar o mercado pelas diferentes organizagdes que

0 compdem, sao em grande medida um acumular de experiéncias, para as quais

contribui significativamente o conhecimento da teoria dos jogos (Nalebuff &

Brandenburger, 1997):

- O grau de cooperagdo na categoria depende da capacidade produtiva
instalada, do nimero de empresas com dimensdo semelhante e do sucesso
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de experiéncias anteriores (nomeadamente em termos de acordos de
precgos);

- O grau de inovacdo da categoria depende da capacidade financeira das
empresas, o qual se encontra obviamente dependente do grau de cooperagao
entre as empresas (para ndo competirem em preco);

- Do grau de inovacdo da categoria estda em grande parte dependente a
valorizagao que os consumidores fazem da categoria, estando assim aberto o
caminho para produtos de valor acrescentado e marcas a solidificarem a sua
identidade e o seu patrimonio.

A situacdo competitiva de uma categoria é sempre uma realidade muito fragil,
pois estda dependente de uma série de factores que se encontram em
permanente mutagao:

Desenvolvimentos tecnolégicos que permitam grandes redugdes de custos,

ou a entrada de produtos substitutos a baixo prego no negécio da categoria,

j& que as fronteiras se esbateram;

- Entrada de novas empresas, quer através da exportacdo (feita muitas vezes a
custos marginais) ou de alteragOes tecnoldgicas, que permitam uma maior
flexibilidade, eficiéncia e reducdo de custos;

- AlteracOes estratégicas fundamentais em algumas das principais empresas
da categoria - nomeadamente devido a uma fusao ou aquisicao - que fagam
alterar os seus objectivos e posicionamento competitivo;

- Crises de excesso de produgdo ou de diminuigdo da procura que ameacem
os resultados das empresas e fomentem a ndo-cooperagao competitiva.

i

Muitas vezes, as empresas produtoras de determinadas categorias de produtos,
encontram-se geograficamente concentradas, devido a condigdes especificas de
uma determinada localizagdo ou pela existéncia de mao-de-obra especializada,
que decide criar novas empresas numa Aarea de negdécio que conhece,
implantando-as na zona onde ja se encontram. Esta concentracdo de empresas
do mesmo ramo, no mesmo espaco geografico, formadas por individuos com
experiéncias semelhantes, gera um conjunto de interac¢des que terdo inevitaveis
consequeéncias no desenvolvimento das categorias.

1.10 Resumo do capitulo

Ao longo deste capitulo, fez-se uma stmula das principais abordagens
relacionadas com o conceito de marca, e sua gestdo.

Assim, numa primeira fase é exposta uma definicdo de marca como elemento

central para a diferenciagdo dos produtos e para a construgdo da proposta de

valor para a empresa e para os consumidores:

- A marca é portadora de uma identidade, que deve ser analisada e gerida sob
quatro perspectivas: enquanto produto, organizacdo, personalidade e
simbolo;
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- O posicionamento é a parte da identidade da marca que é mais relevante
para o segmento-alvo, e por isso mais comunicada, através da estratégia de
marketing subsequente;

- Da relagdo que se forma entre a empresa e os consumidores, vai sendo
gerado o patriménio da marca (Brand Equity), que é composto por cinco
elementos: fidelidade, notoriedade, qualidade percebida, associacdes e
outros (patentes, marcas registadas, etc.).

- O Patriménio da marca é muito importante para o consumidor - ja que lhe
possibilita aumentar a sua confianga no processo de compra e lhe confere
maior satisfacdo na utilizacdo do produto - e para a empresa, pois permite-
lhe uma maior eficiéncia na utilizacdo dos planos de marketing, uma maior
fidelizacdo dos consumidores, maiores margens e poder negocial;

- Este patriménio gera uma valor financeiro para a marca, que pode ser
medido de varias formas, mas que reflecte sempre o seu poder de marcado e
o grau de relacionamento ja conseguido com os consumidores (fidelidade,
notoriedade, confianca), para além de aspectos econémicos e operacionais;

- DPara se avaliar a situagdo da marca, é exposto o método (brand report card)
que de uma forma relativamente simples, a analisa e compara com a
situacao dos seus concorrentes.

Num outro ponto sdo referidas as principais vantagens (fun¢des) das marcas na
Optica do consumidor, que variam em fungdo do tipo de produto e do risco
percebido em cada compra.

Posteriormente ¢ analisada a questao da internacionalizacdo das marcas - e suas
consequéncias ao nivel sobretudo do posicionamento e da estratégia de precos -
e a possibilidade de se estender o campo de actuagdo das marcas, através da
criagdo da sua extensdo outros produtos (marcas umbrella).
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2. FORMAS DE INTERACCAO NAS INDUSTRIAS

As empresas de uma induastria, ou de uma determinada zona geografica
interagem entre si, independentemente da sua vontade. A interaccdo
“involuntdria” manifesta-se através da competicdo (e das suas normas
implicitas, que variam conforme a inddstria), mas também através da utilizagdo
das mesmas fontes de matérias-primas, de fornecedores, de mao-de-obra (cujas
habilitaces resultam das experiéncias e ac¢des de formacdo que as pessoas
foram tendo ao longo do tempo nas diversas empresas,) etc.

A interaccdo voluntdria ¢é feita através de organiza¢des informais, de

associacdes empresariais, de joint-ventures e outras formas de associagdo, e

resultam dum esfor¢o concertado para a tomada conjunta de posi¢des comuns

as empresas que representam. Esta cooperagdo pode ter varios objectivos, entre

0s quais se destacam:

- Procura de formas mais econémicas de aquisicdo de novas tecnologias e
acesso facilitado aos mercados;

- Ganhos de tempo em processos de investigacdo, em melhores utilizacOes de
equipamentos e em entradas nos novos mercados.

As condigOes para que possam existir processos de coopeticao (colaboracdo em

areas restritas do negocio) bem sucedida (Hamel, Doz & Prahalad, 1989) sdo:

- Quando os objectivos estratégicos das empresas convergem, mas as formas
de competir e os objectivos de penetragao nos mercados divergem;

- Quando a dimensao e peso de mercado de ambas as empresas é reduzido,
face a dimensao da industria;

- Quando cada empresa sente que pode aprender através da interacgdo, mas
na qual as suas competéncias distintivas e vantagens competitivas ficam
salvaguardadas.

2.1.Clusters

Os clusters sdao uma forma particular de “organizacdo” das industrias, que
resulta da interac¢do entre empresas de determinada regido, que com o tempo
assumiu caracteristicas muito especificas: um cluster representa um conjunto de
empresas e instituicdes geograficamente concentradas, com actividades
interdependentes, numa determinada industria ou actividade (Porter, 1998).

Os factores que estdo na base do aparecimento dos clusters, podem ser diversos

(Porter,1998):

- Caracteristicas dos clientes e da procura: os clusters, como resposta a um
desafio surgido pontualmente;

- Existéncia de uma industria fornecedora ou relacionada, que encontre ou
permita oportunidades de negoécio relacionadas;
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- Um pequeno ntmero de empresas excepcionalmente dinamicas, em
condicdes particulares, podem incutir grande dinamismo a uma inddustria,
transformando-a e estimulando o aparecimento de um cluster;

- A sorte ou 0 acaso fazem com que determinadas industrias se localizem em
locais especificos.

A partir do momento em que se gera um movimento dindmico - potenciador de

um cluster - entra-se num ciclo de grande crescimento e de inovacao, através do

aparecimento constante de novas empresas e de apoios concedidos por
entidades locais e governamentais. A forma como se desenvolvem os clusters
estd também muito dependente na rivalidade existente entre as empresas no

mercado doméstico (Porter, 1990):

- A rivalidade no mercado doméstico leva a maiores investimentos em
marketing, e a um consequente aumento do valor estratégico deste mercado.

- S&o também feitas guerras de precos para se obter uma maior quota de
mercado, com consequéncias que também se estendem a dimensdo do
proprio cluster;

- Os consumidores locais - ou parte importante deles - tornam-se mais
exigentes, criando desafios cada vez mais complexos para as empresas;

- Os produtos sdo primeiramente lancados no mercado doméstico, o que
provoca a existéncia de uma maior variedade neste mercado e a sua mais
rapida saturacdo, que por sua vez conduz a internacionalizacdo...

Assim se explica, porque é que, por exemplo, a Franga ou a Italia sdo dos paises

com maior consumo de vinho per-capita.

Um cluster existe se a industria em questdo dispuser de uma série de entidades

de suporte:

- Fornecedores de factores especializados em equipamentos e servigos;

- Produtos complementares necesséarios & operagao;

- Mao-de-obra especializada e organismos de formagéao;

- Investigagdo e desenvolvimento, nomeadamente através de universidades;

- Institui¢des governamentais, universidades ou associagdes empresariais, que
facam 1&D, imponham standards, disponibilizem informacgdo e fornecam
apoio técnico;

- Acesso a mercados consumidores exigentes.

Definida esta envolvente, as empresas podem concentrar-se exclusivamente no
seu core business. No fundo, o cluster possibilita-lhes trabalhar com uma série de
competéncias a que s6 teriam acesso caso tivessem uma dimensao muito maior,
mas com a vantagem de manterem a sua flexibilidade, dado que esses servigos
nao fazem parte das suas estruturas. Assim, “o cluster de uma inddstria compe-
titiva, torna-se mais importante, que a soma das partes (empresas)” (Porter,
1990)

Os clusters podem assumir as mais diversas caracteristicas e dispor das mais
diversas competéncias e factores diferenciadores. Existem intimeros exemplos,
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como o entretenimento em Las Vegas, o cinema em Hollywood, a electrénica
em Silicon Valley; os servigos financeiros em Londres e Nova lorque; as flores
na Holanda; o vinho em Bordéus; os relégios na Suica; os téxteis em Italia, a
cortica em Portugal, etc.

Independentemente de haver ou ndo cooperacado explicita entre as empresas, ha
sempre um conjunto de normas implicitas que todos cumprem, ou que nenhu-
ma empresa ousa quebrar, mesmo que ndo interajam de qualquer outra forma.
H& um sentimento de que todos devem contribuir para o fortalecimento do
cluster, como forma de consolidar as vantagens competitivas existentes. Uma
espécie de “mado invisivel” que guia as estratégias das empresas em torno de
um objectivo e de uma vantagem comum.

Os clusters tém assim um grande impacto no desenvolvimento das empresas,
porque incrementam a sua produtividade (apenas por estarem baseadas em
determinado local e poderem beneficiar das estruturas de suporte), possibilitam
um maior direccionamento dos seus esforcos (e nomeadamente o evoluir da
inovacdo) e estimulam a formacdo de novos negocios:, tal como indicado no
quadro 1:

Vantagens de
pertencer a

Formas de materializacao
um cluster

- Facilidade na obten¢ao de informacao

- Actividades de suporte e complementares adequadas

- Facilidade na coordenagao com outras empresas

- Existéncia de institui¢oes reguladoras e direccionadoras
- Disponibilidade de tecnologia

Incrementam a
produtividade das
empresas baseadas

naquele local

-Melhor conhecimento das necessidades dos consumidores

Direccionam os - Facilidade em conhecer novos equipamentos e tecnologias,
esfor¢os e o sentido || conceitos de marketing e servigos
da inovacao - Facilidade de contactos com outras empresas e entidades

do cluster

- Dada a grande concentragdo de clientes, ha uma grande
propensao para o desenvolvimento de fornecedores
- Diminuicao das barreiras a entrada, ja que nao é necessaria
| grande dimensao para conseguir actividades de suporte

Estimulam a
formacgao de novos
negocios

Quadro 1: Impacto do cluster no desenvolvimento das empresas

O aproveitamento das sinergias e o estabelecimento de plataformas de entendi-
mento conjunto podem fazer a diferenca entre “competir para o presente” e
“competir para o futuro”, ou seja, entre aqueles que baseiam a sua actuacdo em
lutar contra uma empresa concorrente para conseguir um negodcio hoje, e os que
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procuram encontrar formas de alargamento dos mercados, onde possam
competir com uma menor pressdo nos pregos, e obviamente com maiores
margens. Assim, dentro de um cluster, deve sempre existir um compromisso
entre competicao e cooperagao:

A titulo de exemplo, serd mais proveitoso para os hoteleiros de Las Vegas
investirem 1USD por quarto ocupado por noite numa promogao
conjunta da cidade, de forma a aumentar o nimero de visitantes
nacionais e estrangeiros, do que baixarem os seus precos de tabela na
mesma propor¢do, para ganharem um cliente, durante uma noite, ao
hotel do lado.

Os clusters podem criar a sua principal fonte de crescimento e de diferenciacao

de diversas formas:

- As lojas de pronto-a-vestir de Paris estdo na cidade mais elegante do
mundo, onde hé clientes avidos por comprarem o tltimo grito da moda;

- Os hotéis e casinos de Las Vegas criaram um mercado no meio do deserto,
para onde as pessoas se deslocam centenas ou milhares de quilémetros;

- A cortiga é produzida em locais com caracteristicas tinicas, em termos de solo
e de clima (nomeadamente em Portugal);

- Os vinhos de Bordéus produzem-se numa zona muito restrita de Franga,
aproveitando as caracteristicas fisicas ai existentes e uma fortissima imagem
de marca criada ao longo dos anos;

- O Café da Colombin apoia-se no desenvolvimento de uma marca que o
diferencia dos cafés do resto do mundo, nomeadamente do Brasil;

- O whisky baseia-se em condicdes fisicas tinicas e numa imagem de marca
construida ao longo dos séculos;

- O bacalhau da Noruega apoia-se na implementacdo de uma marca que o dife-
rencie dos restantes.

2.1.1. Cooperacao e competitividade no cluster

A competicdo ¢ um elemento fundamental que estd na base do aparecimento e
do desenvolvimento dos clusters, verificando-se normalmente com grande
intensidade, independentemente do nivel de interacgdo entre as empresas. Caso
ndo existisse competicdo no cluster (situagdo incaracteristica, j& que uma das
principais formas de aparecimento dos clusters se baseia numa grande inten-
sidade competitiva, geradora do desenvolvimento do cluster), alguns dos mais
importantes factores que caracterizam esta abordagem, seriam automatica-
mente suprimidos:

- Os fornecedores de factores especializados, nomeadamente centros de
investigagdo e prestadores de servigos (como por exemplo universidades,
fornecedores de equipamentos e empresas de publicidade), s¢ estdo
dispostos a apostar em indtstrias, desde que sejam dinamicas e inovadoras,
pois s6 assim utilizam de forma sistematica os seus servigos: investem em
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investigacdo, renovam o0s seus processos produtivos, langam novos
produtos, etc.;

Também os fornecedores de mao-de-obra - a forca de trabalho - procuram
industrias competitivas, como formas de adquirirem experiéncia e know-how,
dado que as empresas s6 estdo dispostas a investir em novos métodos e
novas experiéncias, nos casos em que existe competicdo. Por outro lado,
também ndo ha necessidade de desenvolver estratégias agressivas de
recursos humanos, pelo que a perspectiva de desenvolvimento profissional
da mao-de-obra diminui, tal como o interesse das pessoas em 14 trabalhar.

A nogao de competigdo é assim fundamental para o desenvolvimento do cluster,
ja que é o grande motor para o crescimento das empresas e para a procura de
novas competéncias. Nos casos em que as empresas optam por reduzir a
intensidade competitiva (através de estratégias concertadas), como forma de
melhorarem a sua rendibilidade - situagdo que acontece por vezes num estadio
avancado do seu ciclo de vida, entdo podem gerar-se dois tipos consequéncias:

Caso exista um ntimero pequeno de empresas e se trate de uma commodity
(dominada pelo cluster, como por exemplo o agticar, ou o petréleo), poder-
se-a assistir a uma concentracao, geradora de cartéis ou monopolios;

Caso o cluster ndo domine este mercado, ou haja um conjunto de produtos
facilmente substitutos, entao assistir-se-4 a um declinio do cluster, pois a
falta de pressao competitiva entre os concorrentes directos, gera no cur-
to/médio prazo uma inércia em termos de inovagao, e uma pressdo para o
aumento dos custos, que colocam estas empresas fora de mercado.

No entanto, os clusters dinamicos podem influenciar a competicdo (Porter,
1998), ja que:

Aumentam a produtividade das empresas - devido ao mais facil acesso as
industrias de suporte, menores custos de transporte, menor necessidade de
aprovisionamento, disponibilidade de mao-de-obra e de informacdo, de
tecnologia, de instituicdes relevantes e pela possibilidade de coordenar
esforcos com outras empresas e organizagdes. Por outro lado, é preferivel
aos compradores desenvolverem as suas compras junto de um cluster, dada
a sua concentracdo geografica e os idénticos padrdes de qualidade (que
normalmente existem nos clusters);

Direccionam os investimentos e a inovacdo - A existéncia de compradores
exigentes (atraidos pelo cluster), a flexibilidade organizacional existente
(dada a especializacdo das empresas em torno do seu core business) e a
intensidade competitiva, facilitam e encorajam a inovacéo.

Estimulam a formagao de novos negocios, alargando o ambito do cluster -
Dado o nivel de produtividade e de inovagdo das empresas, bem como a
proximidade de um grupo de consumidores mais sofisticados, ha toda a
propensdo para se desenvolverem novos negoécios (e novas industrias) tendo
como ponto de partida as necessidades ja satisteitas pelo cluster, ou o grupo
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de consumidores que melhor conhecem: assim, ¢ normal que uma regiao
vinicola desenvolva o turismo, ou que um cluster de téxteis lance marcas (e
lojas) de vestuario.

2.1.2. Implica¢bes dos clusters para as empresas

Para além das implica¢des que geram ao nivel da produtividade e da compe-
ticdo, os clusters podem ter outras importantes implica¢des para as empresas:

- Na escolha de localiza¢des: As empresas escolhem o local onde se preten-
dem instalar ou desenvolver as suas actividades, através da avaliagdo que
fazem do potencial de cada local, em termos de estrutura de custos, de
propensdo a inovagdo, proximidade dos mercados, etc. Assim, a existéncia
de locais onde ja exista um grande numero de actividades de suporte,
centros consumidores e infra-estruturas, pesa obviamente nos processos de
decisdo de localizacdao das empresas e de novas unidades de produgao;

- Na envolvente local: Em torno das empresas de um cluster, ha um ambiente
que propicia o desenvolvimento do negocio, dada a maior facilidade em ace-
der a recursos varios, como a informacao ou as relacdes sociais com conco-
rrentes e clientes. As empresas devem saber viver neste ambiente, a utilizar
o network existente, de forma a maximizar o aproveitamento do potencial de
recursos e de contactos.

- Na melhoria do cluster: Dado que a existéncia do cluster gera valor para as
empresas, estas devem contribuir para a manuten¢do/aumento da sua im-
portancia, como forma de preservar a sua influéncia e os resultados que dai
podem recolher.

- Na conjugacao de esforcos: Em muitos clusters existem associagdes
empresariais que procuram, sobretudo desenvolver ac¢des de lobby e alguns
estudos estatisticos. Estas associagdes poderdo ter um papel mais importante
se funcionarem como um local de troca de ideias, de desenvolvimento de
sinergias e acgOes colectivas, para o derrube de obstaculos, ganhos de
produtividade, processos de investigacdo, de formagdo e de pesquisa de
mercados, ganhos de poder negocial, organizagdo de eventos, criacdo de
vantagens competitivas para a industria, etc.
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2.1.3. Declinio dos clusters

Os clusters podem existir durante décadas ou séculos. No entanto, a sua

importancia entra muitas vezes em declinio por diversas razoes:

- Alteragdes tecnologicas permitem o desenvolvimento de produtos novos,
fora dos clusters, os quais respondem melhor 4s mesmas necessidades, com
estruturas de custos diferentes e envolventes tecnolédgicas distintas;

- Alteragdo das necessidades dos consumidores fazem com que determinados
produtos sejam postos em causa num curto espaco de tempo, e por uma
grande diversidade de razdes: descobertas médicas, problemas ambientais;
implicagdes politicas, novos habitos, etc.;

- A falta de visdo estratégica, a quebra de intensidade competitiva (nomeada-
mente através de desenvolvimento de cartéis), bem como o excesso de
regulacdo e de poder sindical, fazem com que o cluster perca dinamismo,
entrando eventualmente numa fase de declinio.

2.1.4. Como pode um cluster gerar uma marca?

Tipicamente, um cluster estd assente numa categoria de produtos com
caracteristicas Unicas, que estdo na base do seu sucesso e a vantagem
competitiva de um conjunto de empresas, enquanto cluster.

Devido a um factor distintivo (condi¢des naturais, caracteristicas da procura,
oportunidades de negocio, proximidade de centros de investigacdo, etc.)
verifica-se a formagdo de um conjunto de empresas em torno de um produto ou
de uma industria, que vao competindo, interagindo, inovando e, ao longo do
tempo solidificando competéncias em determinadas éareas. Por outro lado, dado
que essas empresas utilizam recursos comuns (mao de obra, tecnologia, centros
de formacao, fornecedores, clientes), o seu desenvolvimento vai tendo algumas
caracteristicas comuns que as diferenciam de outras regioes.

Cria-se assim um “produto diferenciado”, que os consumidores e compradores
distinguem e associam a uma série de caracteristicas exclusivas, proprias de
determinada regido. As associagdes que vao surgindo de forma espontanea, vao
moldando positiva ou negativamente a imagem que os mercados vao tendo dos
produtos de cluster.

Em muitos casos, as empresas podem obter grandes vantagens no aprovei-
tamento destas associacdes espontaneas, fazendo com que o cluster se desen-
volva também enquanto marca - com uma identidade e uma proposta de valor
propria e manipulavel - num mercado alargado (regional ou mundial): criar
/aprofundar uma identidade, incrementando a proposta de valor da marca de
cluster - a qual passa a funcionar como marca umbrella das diversas marcas de
produtor existentes - pode ser um dos objectivos da indtstria.
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A marca umbrella pode funcionar enquanto marca de cluster independentemente
do grau de diferenciagdo dos seus produtos face a concorrentes e substitutos
externos:

- Quando o grau de diferenciacdo é reduzido (produtos homogéneos), a
marca de cluster pode funcionar como factor distintivo, face a produtos de
outras regides: normalmente commodities (exemplos: café; bacalhau);

- Quando o grau de diferenciacdo é elevado, a marca de cluster deve servir
para estabelecer associa¢des a um conjunto de produtos concorrentes (ou
substitutos), de forma a permitir a formacdo da identidade da marca. Por
outro lado, deve apostar também em associacdes as suas caracteristicas
distintivas, de forma a preservar a sua unicidade e o seu posicionamento.

Os objectivos da marca umbrella podem variar de acordo com as caracteristicas e
prioridades do cluster, bem como das formas de associagdo encontradas entre as
diversas entidades interessadas. Tipicamente, as formas de abordagem do
cluster em fungdo do grau de diferenciacdo do produto, sdo as constantes no
quadro 2.

Grau de Ponto Critico Objectivo do | Vantagens para as
Diferenciacio cluster empresas
Muito elevado | Dimensao critica para a uma | Criar mercado | Aumento da curva

(muito estratégia de marketing que (mostrar da procura
diferenciado) | eleve a procura diferengas) - prego alto-
Pouco elevado | Diferenciagdo face a outros | Ganhar mercado | Ganhar quota de
(produto mercados fornecedores (criar diferengas) | mercado
homogéneo) - quota de
| mercado-

Quadro 2: Vantagens dos clusters para as empresas, em funcdo do grau de
diferenciagao do produto

Tipicamente, a gestao da marca de cluster é feita em torno de associagdes empre-
sariais e/ou de institui¢des governamentais.

2.1.4.1. Limitacoes da marca de cluster

As marcas de cluster tém obviamente uma abordagem diferente da “normal”
marca umbrella, dada a grande diversidade de entidades que congrega e a
consequente dificuldade em encontrar um consenso quanto a definicdo de
objectivos, estratégias e valores para a industria.

A intensidade competitiva de um cluster, o peso relativo das diversas empresas
e as suas diversas estratégias, provocam em muitos casos situagdes quase

irreconciliaveis. A congregacado de esforcos € um processo lento, que devera ser
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seguido com perseveranga, e podera mesmo implicar algumas deser¢des, sob
pena de se criarem situagdes de inércia.

Por outro lado, dado que nado existe um controlo efectivo sobre as sub-marcas e
as estratégias de marketing de cada uma das empresas, a identidade da marca
de cluster podera nao ser totalmente transparente e coerente para os consumi-
dores, com as inevitaveis consequéncias no seu potencial de sucesso.

2.2. Institui¢Oes governamentais

O governo pode funcionar como um catalisador de esforcos (Monitor, 1994) e

lancar directamente desafios que encorajem as empresas na defini¢do de metas

mais ambiciosas e a aumentar os seus niveis de desempenho competitivo,

mesmo que este processo seja penoso e dificil:

- Melhorar a qualidade dos recursos com que as empresas podem contar, por
exemplo, através de formagao, de investigacdo e informagdo econémica;

- Definir um ambiente competitivo que promova a inovagao;

- Estimular e desafiar a industria, nomeadamente através da imposicao de
standards e regulamentos exigentes nas compras publicas.

Através de institutos publicos (tutelados centralmente), o governo pode regular
a actividade das empresas do cluster através imposicao de standards, ou pela
criacao de normas de concorréncia:

- A definicdo de standards pode ter uma funcdo muito importante para o
incremento do valor do cluster, nomeadamente com regras de regulacdo do
nivel de qualidade, de seguranca dos produtos e de impacto ambiental;

- O governo pode também fixar as formas de competicao, impondo barreiras
a entrada e a saida, acesso a determinados mercados, etc.

Nos casos em que o grande factor distintivo dos clusters é baseado em especifi-
cidades regionais - sobretudo em produtos provenientes do sector primario -
torna-se aconselhavel a existéncia de uma entidade de supervisdo
(normalmente governamental), que defenda os interesses da regido de
tentativas de desvalorizacdo do cluster. De entre as atribuicbes destas
instituicdes, distinguem-se normalmente os mecanismos de certificacdo de
origem, de controlo dos processos produtivos e da qualidade de produto final.

Para além de actividades de supervisao técnica, estas entidades oficiais podem
ter um papel muito importante no desenvolvimento de uma visao estratégica
para a industria e na criagdo/aprofundamento de vantagens competitivas dos
produtos da regido:

- Coordenacao de processos de definicdo da visdo estratégica do cluster;

- Actividades de promogdo genérica;

- Apoio ao desenvolvimento de competéncias comerciais e de marketing;
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- Desenvolvimento de parcerias com diversas institui¢des com o objectivo de
desenvolver as competéncias/recursos do cluster: accdes de formacgao; 1&D;
programas universitarios, etc.;

- Divulgacao de informacao relevante pelas diversas entidades interessadas;

- Accoes de benchmark.

Estes institutos tém muitas vezes fontes proprias de recursos, nomeadamente

através de cobranga de taxas aos produtores.

As instituicbes governamentais, sendo tuteladas pelo Estado, tém objectivos
nem sempre coincidentes com os das empresas que regula: até o tipo de taxa
cobrada pode condicionar os seus objectivos:

- Se a taxa for em func@o do volume (valor por unidade), esta instituicdo pode
privilegiar ac¢des tendentes a maximizar a venda de produtos de mais baixo
preco e elevada quantidade;

- Se a taxa for em fun¢do do valor (percentagem das vendas), ha um incentivo
para promover o up-grading da qualidade.

Os seus objectivos e plano estratégico nao tém de ser sufragados pelas empresas
que compdem o cluster, dado que dependem do poder central e ndo das
empresas. Por seu lado, as suas equipas dirigentes sao nomeadas pelo poder
politico, ndo tendo por isso de se sujeitar a avaliacdo das empresas do cluster.

2.3. Formas de associa¢ao inter-empresas

As associagbes empresariais, joint ventures, associagdes complementares de
empresas (ACE), entre outras formas de cooperagao, surgem para defender os
interesses das empresas que as compodem, tendo (ou podendo ter) um papel
muito importante no desenvolvimento e consolidacdo de vantagens competi-
tivas sustentadas para o conjunto de empresas que agregam.

Dado que sdo formadas pelas empresas da industria, as associagdes podem ter
um papel bem mais dinamico e orientado para o mercado do que as instituigdes
governamentais.

Sendo as associagdes formadas exclusivamente pelas empresas que o
pretendem (ndo necessariamente todas), quase nunca representam a totalidade
do cluster, tendo a sua capacidade de representacio e de deliberagdo
importantes limitages. De facto, a sua influéncia depende em grande medida
da partilha de objectivos, da coesdao dos seus membros e do seu nivel de
representatividade.

- A propensdo para que varias empresas formem uma associagao, tem a ver

com a existéncia de objectivos comuns e partilhados, que dependem das
vantagens que possam gerar em conjunto, do historico de
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“cooperacgdo/defeccao” e dos incentivo a ndo cooperacdo (o que se ganha
por ndo cumprir as regras do jogo).

Normalmente, a facilidade para cooperar é tanto maior quanto mais semelhante
(e reduzida) for a dimensao relativa de cada uma das empresas do cluster, ja
que desta forma ndo ha ataques a posicdes dominantes, e as vantagens do
aumento do seu patrimoénio sdo repartidos de um modo mais equivalente.
Existem assim grupos de empresas que se associam - muitas vezes
caracterizadas por terem uma dimensdo semelhante - para criar mecanismos
que permitam desenvolver uma visdo estratégica comum para a industria,
maximizando o seu potencial de criagdo de valor.

Nos casos em que existem organismos oficiais que regulam a actividade das
empresas, as associacbes devem ter um papel fundamental na defesa dos
interesses dos seus associados, através da participagdo na sua gestao, controlo e
definicdo de objectivos estratégicos.

Independentemente de qual o organismo que tem mais poder, ¢ predominante-
mente aceite que as competéncias mais técnicas (nomeadamente de fiscalizacao)
devem depender de um organismo independente dos produtores (sob a alcada
estatal), enquanto que a definicdo de planos estratégicos e promocionais devem
depender dos produtores (através de associacdes), porque sdo quem estao mais
vocacionados para o fazer, embora possam em muitos caso ter o apoio dos
organismos oficiais.

A influéncia das associagdes empresariais na criacdo de condi¢bes para uma
alteracdo de mentalidades, na definicdo das orientactes estratégicas para a
industria e no desenvolvimento de estratégias promocionais comuns, pode ser
fundamental.

2.4. Resumo do capitulo

Neste capitulo analisa-se o potencial de interac¢do existente nas indastrias
organizadas em redor de um cluster.

Genericamente, os clusters sao o resultado de um desafio do mercado surgido
pontualmente; da existéncia de uma inddstria relacionada que lhe possibilite
novas oportunidades de negécio; de um conjunto inicial de empresas muito
dinamicas com condi¢des muito particulares, ou mesmo de um acaso. Este
“movimento dinadmico” entra num ciclo de grande crescimento - através do
aparecimento constante de empresas, de pressdes da procura ou de apoios
governamentais - que leva a um alargamento do mercado (através da crescente
intensidade competitiva e da sua agressividade comercial), ao aumento das
exigéncias dos clientes (mais experientes), e mais tarde a sua internaciona-
lizacdo (para fazer face 4 saturagdo do mercado local).
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Ao estarem inseridas num cluster, as empresas podem beneficiar fortemente:

- Incrementam a sua produtividade: dada a facilidade na obtengdo de
informacao; a existéncia de industrias de suporte, a disponibilidade de
tecnologia e a facilidade de coordenacédo entre as empresas;

- Direccionam a inovagao: dado o melhor conhecimento do consumidores e a
facilidade em tomar contacto com novas tecnologias e servigos;

- Estimulam a formacdo de novos negocios: devido & concentracdo de
clientes, e a diminuicdo da dimensao critica de sucesso (dada a existéncia de

industrias de suporte).

A coopeticdo é um conceito chave para o sucesso do cluster: por um lado, a
competicdo ¢ o motor da inovagdo e do dinamismo, por outro lado, através de
cooperacao, estas empresas podem desenvolver varios projectos comuns, como
sejam accdes de lobbying, apoio a investigacdo, acesso facilitado a novos
mercados, desenvolvimento de abordagens de marketing (desenvolvimento de
uma marca de cluster), etc. Esta cooperacdo ¢ normalmente desenvolvida
através de associacdes empresariais, ou de acordos complementares de
empresas (ACE).

O desenvolvimento de uma marca (de cluster) é assim uma das potencialidades
de um processo de cooperagdo entre as empresas dum cluster, ja que permite a
criacdo de uma diferente proposta de valor para a industria e para os seus
consumidores, baseada na abordagem de marca feita no capitulo anterior. Os
seus objectivos dependem do grau de diferenciacdo da industria, da sua
dimensdo (e fragmentacdo da oferta), notoriedade actual e potencial de
desenvolvimento. No entanto, ndo pode numa permitir uma diminuicdo da
intensidade competitiva (fulcral para o desenvolvimento do cluster), ou um
enfraquecimento dos esforcos de marketing individuais das vérias empresas.
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3. O CLUSTER ENQUANTO MARCA

No seio de um cluster, pode formar-se uma associacdo de empresas - muitas
vezes impulsionadas ou apoiadas por institui¢des governamentais - tendente a
desenvolver uma abordagem de marca, para o “produto diferenciado”, prove-
niente do cluster, e que muitas vezes ja conta com algum nivel de notoriedade e
de diferenciacao face a concorrentes e substitutos. Enquanto marca, o cluster
pode de ser abordado e gerido de acordo com as técnicas utilizadas na moderna
gestdo de marcas, embora com as alteracdes que se considerem necessarias,
atendendo a sua especificidade.

-Para que a sua gestdo seja possivel e maximize os proveitos gerados, é
imperativo que os seus objectivos e campo de acgdo estejam perfeitamente defi-
nidos, com a maxima concordancia e comprometimento de todas as entidades
existentes.

Dada a existéncia de varias empresas na industria, cada uma delas com uma
estratégia distinta e com uma ou varias marcas no mercado, torna-se necessario
que a marca de cluster funcione de forma invisivel, como marca umbrella, que
deve ser implementada e gerida, de acordo com os objectivos do cluster e em
consonancia com as estratégias de marketing de cada uma das empresas.

3.1. Defini¢ao da identidade da marca umbrella

Para uma correcta definicdo, identidade e posicionamento da marca ¢
necessario ter um profundo conhecimento do mercado, das suas capacidades e
da proposta de valor que se pretende que a marca tenha perante os
consumidores.

3.1.1. Analise estratégica do mercado

O primeiro passo na construgdo da identidade de uma marca € a analise estraté-
gica do mercado em que esta inserido:

- Consumidores;

- Concorrentes (incluindo os produtos substitutos);

- Auto-andlise, as suas capacidades e vantagens de posicionamento.

Esta andlise ao mercado é fundamental, pois impde uma reflexdo profunda
sobre qual o papel que os intervenientes como um todo, pretendem ter no
mercado, bem como um grande comprometimento individual e colectivo. E
necessario que dessa reflexdao surjam objectivos e desses objectivos se desenca-
deiem planos de acgdo. Caso esta reflexdao nao seja correctamente desenvolvida,
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corre-se o risco de todo o processo cair pela base, ja que os pressupostos sobre
0s quais assentam os objectivos e os planos de ac¢do, poderdo estar errados.

A partir desta andlise, torna-se necessdrio tomar algumas decisdes

fundamentais quanto ao papel que o cluster quer ter no mercado global:

- Quer competir pelo prego ou pela qualidade?

- Pretende aumentar a sua capacidade produtiva, massificando o seu
consumo, ou pelo contrario, prefere manter a oferta fixa (ou semi-rigida) de
forma a fazer um up-grade da sua imagem, através de uma deslocagdo da
curva da procura?

- Pretende posicionar-se exclusivamente sobre os mercados de origem, ou
procuram internacionalizar-se? Para que mercados?

3.1.2. Definicao da identidade e posicionamento da marca

A identidade da marca (Aaker,1996) é constituida por dois grandes elementos
que, em conjunto, devem formar um “corpo” coerente de valores e associagdes
de forma solidificar-se na mente do consumidor.

Identidade fundamental

A marca deve entdo ser definida na sua esséncia. E necessério definir de forma
exacta, qual o seu grande factor caracterizador e diferenciador: o elemento
fundamental sobre o qual deve girar toda a gestdo da marca. Este elemento
representa a caracteristica que coerentemente é gerida, de forma a que o
consumidor tenha ao longo do tempo uma percepcao estavel da identidade da

marca.

Identidade alargada

Numa fase posterior, ha que definir a “identidade alargada” constituida por
uma série de elementos acessorios que completam a oferta da marca, e que
muitas vezes servem para construir uma imagem solida na mente dos
consumidores.

Depois de definir exactamente a identidade que a marca deve ter (identidade
fundamental e alargada), ha que desenvolver a marca (enquanto conjunto de
factores diferenciadores) nas suas quatro grandes perspectivas: enquanto
“produto”; “organiza¢do”; “pessoa” e “simbolo”:

- Enquanto produto, a marca deve estar associada com um conjunto mais ou
menos alargado de produtos concorrentes (ou substitutos), de forma a poder
ser lembrada quando um consumidor pensa num conjunto de caracteristicas
(e um determinado nivel de qualidade), e inicia um processo de decisdo de
compra. As caracteristicas a que o consumidor associa o produto sdo as mais
diversas: pode ter a ver com as ocasides em que o produto é utilizado, com

os seus utilizadores, ou mesmo com um pais ou uma regiao;
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- Enquanto organizacio, a marca pode ser vista como consequéncia de um
conjunto de atributos conferidos a uma organizacao;

- Enquanto pessoa, a marca pode ser diferenciada por determinados tragos de
personalidade: competente, inteligente; selecto; jovem, etc. Desta forma, no
seu consumo (ou oferta), hdA um momento de auto-afirmagdo e de auto-
associagao a um determinado conjunto de caracteristicas de personalidade;

- A marca, enquanto simbolo, pode transmitir coesdo e estrutura, a uma
identidade, fazendo com que se obtenha um maior reconhecimento e
memorizagao.

A forma de manipular cada um destes atributos e de ponderar a importancia
relativa de cada um deles, esta obviamente dependente da situagdo concreta do
cluster e das caracteristicas dos produtos que se pretendem desenvolver.

Enquanto que para clusters de produtos nao diferenciados (commodities), sera
mais importante desenvolver as componentes mais emocionais (personalidade
e simbolos), para produtos mais diferenciados devera ser preferivel associa-los
a uma categoria de produtos (em competicio com os substitutos), e a um
momento de consumo.

3.1.3. Rela¢ao marca-consumidor

Ap6s ter sido feita uma andlise a situagdo do cluster e de se ter acertado numa
série de objectivos e de formas de actuacdo fundamentais (nomeadamente
quanto a sua identidade), é necessario analisar a sua credibilidade e avaliar a
sua proposta de valor, de modo a assegurar a coeréncia de todo este sistema e
formular uma proposta coerente para o mercado.

3.1.4. Posicionamento

Do conjunto da proposta de valor que se pretende que a marca represente para
o consumidor, ha que seleccionar o atributo mais importante: aquele que o
consumidor mais valoriza (mesmo que de forma inconsciente), e que mais o dis-
tinga dos concorrentes (ou substitutos).

A definicdo do posicionamento é um factor central para o desenvolvimento da
estratégia de marketing, nomeadamente para a comunicacdo da marca, que
deve ser feita em fungdo deste factor diferenciador, pelo que é imprescindivel
que este seja o factor mais relevante a comunicar.

E naturalmente necessario que a escolha do posicionamento seja feita de acordo

com as caracteristicas que o segmento alvo mais privilegia nesta classe de
produtos.
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3.2. Sistema de implementacao da identidade de marca

Apos ter sido desenvolvida uma correcta andlise as capacidades da empresas
(ou do cluster), a situacdo e solicitagdes do mercado, torna-se necessario
desenvolver uma estratégia que permita colocar junto dos segmentos de
consumidores seleccionados, um conjunto coerente, composto por uma gama
de produtos, uma estratégia de precos e de comunicacdo, nos canais de
distribuicdo que forem mais correctos (para o tipo de produto e de

consumidor).

3.2.1. Definigao de estratégia de marketing para a marca de cluster

A marca de cluster deve ter uma estratégia de marketing propria, com
objectivos especificos, visando comunicar a sua proposta de valor ao segmento
alvo, de forma a incrementar as condi¢gdes de venda das marcas dos produtores.

Esta estratégia deve estar de acordo com a proposta de valor do cluster, da sua
situacdo competitiva (face a produtos concorrentes e substitutos) e deve estar
dependente dos objectivos que os planos estratégicos tém para cada fase do seu
desenvolvimento.

Dado que o financiamento de todo (ou grande parte) do plano de marketing é
feito pelos produtores - que procuram primeiramente promover as suas
proprias marcas -, 0os seus or¢amentos sdo obviamente limitados e destinam-se
a incrementar as possibilidades de negécio (junto dos clientes directos,
consumidores ou intermedidrios), e a propensdo ao consumo deste tipo de
produto (junto dos consumidores, de forma a que estes exijam aos seus
tornecedores determinados tipos de produtos).

Para que seja possivel desenvolver um plano de marketing com orcamentos
muito limitados, é obviamente necessdrio que a proposta de valor seja muito
clara e objectiva, de forma a ser mais facilmente transmitida e apercebida.

Em termos de estratégia de marketing, a marca de cluster tera particular inci-
déncia nas componentes de comunicacao e distribuigdo, ja que o seu papel nas
definicdes de produto-mix e preco se baseia sobretudo num plano mais
normativo e orientador.

Os planos de marketing variam muito em fungdo do tipo de produto em
questdo (da oferta do cluster). No entanto, ha uma série de ac¢des normalmente
utilizadas (necessariamente sujeitas a todas as adaptagdes exigidas pelo tipo de
produto e de clientes em causa).
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Comunicacdo

- Relagdes puablicas
Organizacao / participagdo em eventos que possam ser frequentados pelo
mercado alvo, quer estes sejam consumidores finais ou intermedidrios: neste
ambito, destacam-se a participacdo nos grandes certames internacionais do
sector, onde se concentram grande nimero de potenciais compradores.

Acgbes de sensibilizacdo para as potencialidades do cluster, junto de entida-
des governamentais (e locais), bem como junto da imprensa especializada e
dos potenciais clientes. Estas ac¢des englobam normalmente a divulgagédo de
informacao relevante, a organizacdo de visitas ao local, oferta de produto de
forma a induzir a experimentagao, etc.

Patrocinio de acgdes (desportos; de mecenato; acontecimentos culturais; ins-
tituigdes de solidariedade, etc.) que se relacionem com os objectivos do
cluster, e que sejam relevantes para o segmento alvo.

- Publicidade
A publicidade assume um papel mais institucional, sendo normalmente
utilizada de forma mais limitada, ja que envolve elevados investimentos. A
sua utilizagdo prende-se com objectivos de ganhos de notoriedade e de
desenvolvimentos de associa¢des para os consumidores.

Distribuicao

Relativamente a estratégia de distribuicdo, o cluster pode fomentar a criagao

de empresas de distribuicdo em alguns mercados (através de joint-ventures

pontuais ou de ACE), bem como ter um papel muito activo na divulgacdo

das suas empresas junto dos principais distribuidores, através de:

- Desenvolvimento de estratégias comerciais compativeis com as necessi-
dades destas entidades;

- Fornecimento de informagao adequada, que o informe claramente sobre
as caracteristicas do produto, de modo a facilitar a sua venda, criando
oportunidades de negdcio interessantes para ambas as partes;

Para além de abrir as portas dos distribuidores as marcas dos produtores, os
clusters podem, dado o seu peso de mercado, ajudar os produtores na escolha
de distribuidores, nomeadamente através da criacdo de grelhas de avaliagdo de
performance e do apoio a negociacdo de condi¢Ses contratuais.
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3.3. Criacdo de estruturas de apoio e controlo da imple-
mentacao da identidade do cluster

A existéncia de uma estrutura centralizada de coordenacdo de marketing deve

ser o cerne da actuacao de todo o cluster:

- Desenvolve os manuais de utilizacdo da marca de produtor;

- Coordena e centraliza o sistema de informacdo de marketing;

- Presta apoio as empresas, nos assuntos relacionados com a formulagao da
estratégia de marketing;

- Controla a utilizagdo da marca pelos produtores;

- Desenvolve um plano de marketing com objectivos especificos, tendente ao
desenvolvimento da marca do cluster.

Estas estruturas devem possuir grande capacidade de decisao, para que possam
tomar as decisGes operacionais necessarias em tempo-real. No entanto, devem
estar enquadradas no seio de associagdes empresariais (ou mesmo governa-
mentais) capazes de definir as suas fungdes e de as coordenar e controlar.

3.4. Relacao entre a marca umbrella (cluster) e as marcas de
produtor

Nos casos em que a marca umbrella funciona como a marca do cluster (invisivel),
esta tem sempre um grau de controlo limitado sobre a actuacdo de cada uma
das marcas de produtor, pelo que é necessario que as regras sejam muito claras,
e que exista um bom entendimento entre as entidades.

Entre a marca de cluster (invisivel) e as marcas de produtor deve existir um
conjunto objectivos e valores partilhados (identidade) e um claro entendimento
do papel de cada entidade.

Nao é sustentavel que marcas de cluster funcionem no longo prazo, caso nao
exista um bom entendimento de todos (ou parte significativa dos elementos).
Quando as entidades responséveis pela implementacdo deste processo baseiam
a sua intervencdo em accOes de policiamento, gera-se inevitavelmente uma
enorme dindmica de desconfianga que descentra as atencdes do seu objectivo
principal e cria um conjunto de situagdes de mal-estar capazes de potenciar o
fim da situacao de compromisso.

Por outro lado, a marca umbrella deve possuir uma clara definicdo de valores e
objectivos, facilmente controlaveis, para que todos possam aferir dos seus
resultados e assim mais facilmente se motivarem na prossecucdo por objectivos
comuns.
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3.4.1. Estabelecimento de um manual de normas para marcas de
produtor

H4 que definir uma série de normas para a utilizagdo da marca: ap6s analisar as
caracteristicas fundamentais do cluster, a sua proposta de valor e posiciona-
mento, devem tomar-se decisdes sobre a forma de comunicar da categoria e a
que requisitos os produtos que a compdem devem respeitar.

Estas normas comuns, a serem seguidas por todos os produtores, abrangem os
aspectos relevantes das estratégias de marketing dos produtos, de forma a
assegurar-se um conjunto coerente. Deve assim existir um documento (livro de
normas) que de forma detalhada e muito objectiva, aborde uma série de temas,
respeitantes as componentes relevantes da identidade e da estratégia de
marketing:

Produto:

- Caracteristicas fisicas obrigatorias (e proibidas);
- Padrdes de qualidade;

- Processos de fabrico.

Preco:

- Niveis minimos ou maximos de precos em funcdo da qualidade. O preco
pode ser fixado em fungdo das estratégias de produtos concorrentes ou de
forma absoluta.

Comunicacao:

- Tipos de embalagens e de rétulo; informagéao a constar obrigatoriamente;

- Elementos a constar obrigatoriamente nos planos de comunicagdo e elemen-
tos proibidos (nomeadamente em termos de relagdes ptblicas); formatos da
publicidade; associa¢des a desenvolver ou a evitar;

- Normas para utilizacdo de logotipos da marca de cluster;

- Diversidade de marcas.

Distribuicao

- Tipos de contratos a desenvolver com distribuidores / agentes;

- Formas de parcerias com os distribuidores (nomeadamente posicoes a tomar
face a marcas do distribuidor).
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3.5. Evolucao dos objectivos, estratégia e planos de marketing
da marca de cluster

Ao longo do tempo, a marca de cluster vai evoluindo, ja que o ambiente compe-
titivo se altera, as inovagdes tecnoldgicas permitem a criagdo de novos
produtos, com estruturas de custos e de beneficios para o consumidor
completamente diferentes, impondo também uma alteracdo da vitalidade do
proprio cluster.

O desenvolvimento de estratégias e planos de marketing faz com que a
percepcao dos consumidores sobre o cluster se va alterando, pelo que o grau de
interiorizardo do seu sistema de valores e de associagdes pelo mercado, também
se vai modificando. E entdo necessario desenvolver outros objectivos - mais
concordantes com o evoluir da situagdo da marca nos diferentes momentos -
que permitam uma maior consolidagdo das associagdes, ou outro conjunto de
valores que entretanto se considerem os mais adequados (desde que
consistentes).

3.5.1. Objectivos

Os objectivos do desenvolvimento da marca de cluster variam em fun¢do de um
grande ntimero de aspectos:

- Grau de diferenciacdo do produto;

- Notoriedade do cluster;

- Dimensdo relativa das empresas;

- Intensidade competitiva;

- Mercado alvo (nacional, regional, mundial).

3.5.1.1. Grau de diferencia¢ao do produto

O tipo de diferenciagdo entre os produtos implica abordagens diferentes para as
marcas e para os seus objectivos:

Grau de diferenciacao reduzido

Quando o grau de diferenciacdo do produto é reduzido, nomeadamente em
commodities, o poder de geragdo de valor adicional advém do desenvolvimento
de uma diferenciagado, conseguida sobretudo através de associacdes emocionais,
ja que o produto ndo tem grande potencial de diferenciacao fisica.

Nestes casos, € comum as empresas terem grande dimensao e fortes estruturas

comerciais, possuindo assim acesso aos principais mercados consumidores. Os
objectivos de associagdo em cluster, devem ter sobretudo a ver com a realizagdo
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de campanhas de publicidade, de forma a incrementarem a sua diferenciacao
face a concorrentes (normalmente de outras regioes).

Grau de diferenciacio elevado

Quando o grau de diferenciacdo do produto é elevado (produto tnico), regra
geral, ha que conseguir uma associacdo das suas caracteristicas fisicas face a
outros produtos capazes de satisfazer idénticas necessidades, mantendo sempre
a sua identidade.

No entanto, estes objectivos podem variar, caso se trate de um cluster com uma
dimensdo muito significativa (face a produtos tendentes a satisfazer uma
necessidade equivalente), ou ndo significativa no comércio mundial:

- Em produtos de dimensao significativa ha que lutar por “formar” uma
categoria de produto na mente do consumidor, em confronto directo com os
seus substitutos. Desta forma, reduz-se a amplitude da concorréncia.

- Em produtos com uma expressdo reduzida no comércio mundial, ndo faz
sentido afrontar directamente os lideres (principais substitutos), para nao
desencadear respostas agressivas, evitando assim guerras comerciais. Dado
que a dimensdo ¢é reduzida, ha que potenciar a criacdo de valor, nomeada-
mente através de estratégias de valorizacdo, alargando mercados, para
reduzir a intensidade competitiva em cada um.

3.5.1.2. Notoriedade do cluster

A notoriedade do cluster deve ser analisada aquando da avaliacdo preliminar da

situagdo do mercado, sendo um elemento fundamental para a definicdo dos

seus objectivos. Caso a notoriedade ndo esteja adequada aos objectivos do
cluster, podem surgir grandes distor¢des que importa prever e contornar:

- Nos casos em que o cluster estd conotado com uma baixa relacdo quali-
dade/preco, ha uma grande dificuldade em fazer com que o mercado se
disponha a adquirir o produto de forma maciga;

- Se o produto estiver conotado com excessiva qualidade (ou excessivo status)

0os seus potenciais consumidores poderdo sentir uma barreira a sua
aquisicao, o que serd prejudicial caso se pretenda ampliar o seu consumo.

A notoriedade ¢ um dos principais aspectos a ter em conta, aquando da
dinamizacao de um cluster: a sua situagdo deve ser permanentemente avaliada,
de forma a atestar a evolugdo das percepgdes dos consumidores e a calibrar os
objectivos.

Do ponto de partida do cluster - em termos de notoriedade e seu potencial de
evolucado - deve surgir a decisao sobre a marca a implementar: deve-se ou nao
manter a identidade pela qual os produtos eram reconhecidos até entdo? E ou
nao possivel alterar-se a notoriedade do cluster até a situagao pretendida?
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3.5.1.3 Dimensao relativa das empresas

A dimensdo (relativa e absoluta) das empresas faz com que as suas compe-
téncias e o seu poder de mercado assumam caracteristicas muito especificas,
como se poderd observar abaixo:

Muitas empresas de pequena dimensao

Quando um cluster ¢ formado por um conjunto alargado de pequenas
empresas, muito dificilmente poderdo desenvolver planos de marketing
significativos a titulo individual, a ndo ser que seja através de uma grande
cooperacdo entre todos. Nestes casos, é possivel desenvolver, quase exclu-
sivamente, o conceito de marca de cluster, ja que as marcas de produtor ndo tém
poder de mercado, sdo pouco representativas e existem em grande namero.

Neste cenario torna-se necessario desenvolver um grande esfor¢o comum, no
desenvolvimento de uma marca umbrella forte: nomeadamente através de uma
forte aposta em publicidade e em relagdes publicas. Neste caso, obter acesso aos
grandes consumidores e prescritores, bem como estar presente nos grandes
certames mundiais da categoria, constituem acgdes essenciais, e devem ser
feitas com o apoio da marca umbrella (invisivel).

Empresas de significativa dimensao

Pode afirmar-se que empresas de dimensao significativa sdo caracterizadas por

possuirem:

- Estruturas comerciais e de marketing significativas;

- Estratégias de marketing agressivas;

- Acesso aos principais consumidores e aos principais certames
internacionais.

Nos casos em os clusters sao formados por empresas com estas caracteristicas, é
usual haver j& um conjunto de associagdes fortes nos consumidores, como
resultado do somatério dos investimentos feitos pelo conjunto das marcas.

Nestas situagdes, as abordagens da invisivel marca de cluster servem sobretudo

para:

- Aumentar a notoriedade do cluster (ao pretender-se fazer um up-grading da
qualidade);

- Diferenciar-se de outras categorias, ou responder a ac¢des de concorrentes e
substitutos;

- Desenvolver estratégias push, as quais consistem em promover o produto
junto do consumidor final, de forma a que este pressione o distribuidor a
comercializa-lo;

- Potenciar a extensdao da oferta do cluster, nomeadamente através de novos
produtos ou competéncias (como por exemplo, aproveitar um cluster de
vinho para desenvolver o turismo).
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crescimento). Neste caso, uma estratégia de cooperacdo pode servir para
alargar ainda mais a procura, fazendo um upgrading da qualidade, de forma
a obter ainda maior valor: basicamente uma estratégia de nicho.

3.5.1.5. Mercado alvo (nacional, regional ou mundial)

Os objectivos da marca de cluster variam em funcdo dos mercados em que

opera. Inclusivamente, a razao do aparecimento de associacdes empresariais a

construirem marcas de cluster, tem muitas vezes a ver com objectivos de

alargamento de mercados. Um mercado maior produz uma série de

consequéncias:

- Gera uma maior procura e a possibilidade de aumentar pregos e/ou
quantidade;

- Possibilita desenvolvimentos tecnologicos conducentes a maiores economias
de escala;

- Permite a obtencdo de novas capacidades;

- Leva a diversificacdo do risco;

- Possibilita o aumento da gama de produtos.

Sobretudo, quando as empresas sdo pequenas (e ndo tém a capacidade para
desencadear um processo estruturado de internacionalizacdo), ha todo o
interesse em avangar num processo cooperativo de forma a abrir novos
mercados.

Também nos mercados locais e nacionais, estes projectos podem ter interesse,
dado que possibilitam um up-grading de imagem e uma maior notoriedade dos
consumidores (tendentes a compra).

Quando as empresas tém uma elevada dimensdo, a propensdo para a
cooperacdo é menor, dado que cada uma das empresas tem um significativo
poder de mercado, e por isso, tendéncia para desenvolver estratégias
dominantes.
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3.6. Limites ao desenvolvimento de marcas de cluster

O desenvolvimento de marcas de cluster, pode criar um grande numero de
oportunidades para as empresas envolvidas no processo. Contudo ha
importantes limita¢des que nao devem ser esquecidas:

- Nao substituem as proprias empresas no desenvolvimento das suas estra-
tégias e das suas proprias marcas;

- Nao diminuem a intensidade competitiva entre as empresas;

- Podem gerar conflitos de interesses e de posicionamentos em mercados
previamente trabalhados pelas empresas, de forma nao coordenada.

3.6.1. Risco de diminui¢ao da identidade das marcas de produtor

Se considerarmos que o valor de uma marca de produtor é funcdo do valor do
cluster (notoriedade e associagdes) e do seu valor intrinseco (caracteristicas
distintivas), entdo facilmente concluimos que, se o valor do cluster aumentar, o
valor da marca de produtor aumentara necessariamente.

Mas o que é que acontece ao seu valor intrinseco, que anteriormente
diferenciava a marca A das restantes? Sera que a diferenciacdo se mantém? Sera
que diminui?

- Na maioria das situagdes, o valor intrinseco das marcas de produtor aumen-
ta, porque apesar de haver um maior enfoque no cluster e de a marca perder
algum do seu poder de diferenciacdo face as outras, o namero de novos
contactos que consegue faz gerar uma diferenciacdo que, em termos absolu-
tos supera a anterior (em termos do racio: grau de diferenciacdo x ntiimero
de contactos).

- Por seu lado, nos casos em que a marca de produtor ndo esta
convenientemente estruturada e comunicada, a associacdo a um cluster
parece ser muito positiva, ja que faz aumentar os seus conhecimentos de
marketing, os quais poderdo ser correctamente aplicados pelo produtor na
construgdo de um novo posicionamento e de uma correcta estratégia de
marketing. Estas situagdes ocorrem sobretudo nos clusters historicamente
orientados para o produto e ndo para o mercado e para os consumidores.

No entanto, o valor intrinseco da marca de produtor pode diminuir, se no
desenvolvimento da marca de cluster, todo o enfoque for dado a divulgacdo da
marca/valores do cluster e o conjunto de simbolos e regras graficas comuns
criados para aumentar o valor da marca umbrella, fizerem diminuir a individua-
lidade da marca de produtor. Nesta situacdo, o consumidor deixa de diferenciar
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os produtos dentro do cluster, passando a compra-los como se de uma
commodity se tratasse. Os prejuizos da quebra de valor intrinseco, sdo neste caso
extremo muito grandes, podendo o valor gerado pela marca de cluster ndo ser
suficiente para fazer face a queda do valor intrinseco de cada marca.

Deve assim ter-se muita atencdo no desenvolvimento de todo o conceito de
marca de cluster, pois as estratégias de marketing devem ser conciliadas de
forma a que se possa potenciar o conceito de marca de cluster mas, ao mesmo
tempo, se criem condi¢des para as empresas exporem e diferenciarem os seus
produtos. A marca de cluster deve ser vista como um apoio ao desenvolvimento
/ crescimento das marcas de produtor, mas nunca como um substituto aos
esforgos e estratégias de marketing dos produtores.

3.6.2. Risco de diminuicdo de intensidade competitiva

O grande motor do desenvolvimento das indtstrias é sempre a inovagdo. Dado
que o estabelecimento de comportamentos monopolistas e cartelisticos diminui
a competicdo (e logo a propensdo para a inovagdo) o estabelecimento de acgdes
cooperativas que facam diminuir a competicdo entre as empresas, trardo
inevitaveis perdas de desenvolvimento para o cluster, mesmo que, no curto
prazo, os seus lucros até possam crescer.

O aparecimento de marcas umbrella (de cluster) deve ser visto como um esforco
para aumentar a inovacdo do cluster e nunca como uma das fases de um
processo de cartelizagdo.

Quando as empresas aproveitam as associagdes empresariais em que estdo
inseridas, para desenvolver estratégias que limitam a intensidade competitiva -
nomeadamente através da concertagdo de precos ou de faseamento de
introducdo de novas tecnologias, podem estar também a limitar o seu potencial
de inovagdo - essencial para gerar alternativas, nomeadamente na optimizagao
de processos produtivos e no lancamento de produtos - e, necessariamente, a
sua capacidade de resposta face a competidores externos (mesmo que se tratem
de produtos substitutos).

E essencial que o cluster promova a competitividade, nomeadamente através de
acgOes especificas, previstas nos seus planos de marketing (por exemplo, com
apoios ao processo de internacionalizagdo de uma marca de produtor que se
distinga em determinados aspectos).

Em sociedades intervencionadas (como a europeia), o Estado também pode ter
um papel importante na manutengdo/aumento da competitividade, nomeada-
mente através da concessdo de apoios as empresas que manifestem maior
potencial de desenvolvimento em determinadas areas.
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3.6.3. Diversidade de mercados e de posicionamentos

Quando se esta a falar de um cluster que se pretende internacionalizar - ou ter
uma presenca mais estruturada -, para um grande ndmero de paises, a
abordagem de marca de cluster € mais complexa:

- Nos casos em que os mercados ja estdo a ser explorados pelas empresas, as
estratégias seguidas em cada mercado podem variar muito, com as naturais
diferencas de posicionamentos e de estratégias de marketing. Estas situactes
sdao especialmente frequentes em produtos internacionalizados ha muito
tempo.

- Nos casos em que o produto ndo estd presente noutros mercados (ou nao €
reconhecido enquanto produto de cluster), ha que fazer uma abordagem
semelhante a de marca global, de forma a estruturar-se uma estratégia
consistente, para os mercados que se considerem alvo. Estas situagOes
verificam-se sobretudo em produtos indiferenciados (commodities) que se
pretendem diferenciar, para aumentar valor.

Na base das experiéncias de internacionalizagdo, estdo os resultados obtidos
pelas empresas nos seus préprios mercados. E das capacidades obtidas no
mercado interno que as empresas se servem nos seus processos de
internacionalizagado (Porter, 1990)

3.6.3.1. Mercados com posicionamentos diferentes

Quando os clusters tém abordagens histéricas diferentes para diversos
mercados, tém de estruturar um processo muito complexo, que passa por
negociar e estabelecer uma série de op¢des em conjunto:

- Que valores e posicionamento devem ser desenvolvidos?

- Quais sdo os mercados-alvo?

- Que estratégias seguir para os mercados ndo-alvo?

Este processo de escolhas é particularmente complexo, j4 que a posicao
concorrencial das diferentes empresas nos diversos mercados é distinto, e cada
um procura apropriar-se do maior nimero de vantagens possivel.

A partir do momento em que se traga um plano estratégico, com uma clara
definicdo de objectivos e timings, ha que concentrar os esfor¢os na sua
implementacdo e no cumprimento dos seus objectivos, de forma a poder
desenvolver acgdes de correcgdo para a prossecucdo da estratégia.
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3.7. Resumo do capitulo

Neste capitulo discute-se uma forma de implementacdo de um projecto de
marca de cluster, através da construgdo de uma marca umbrella (que identifique
todos os produtos da industria, e a0 mesmo tempo, permita a cada uma das
marcas terem a sua propria proposta de valor). Assim, esta marca tem uma
componente visivel (comunicada e bem trabalhada), e uma outra invisivel
(dando espaco proprio a cada produtor).

Os objectivos do desenvolvimento de uma marca de cluster variam em funcao
do grau de diferenciagdo dos produtos, da sua notoriedade, da dimensao rela-
tiva das empresa, da intensidade competitiva e do mercado a atingir.

Para a definicdo da identidade da marca wumbrells, ha que seguir uma

metodologia:

1. Analise estratégica do mercado: uma profunda andlise aos concorrentes,
aos consumidores e ao proprio cluster € um passo fundamental para que se
possa fazer um ponto de situacdo, desenvolver uma reflexdo e de forma
conjunta, definir rigorosamente os objectivos a atingir e os planos de acgao
consequentes;

2. Defini¢dao da identidade e posicionamento da marca: em fungado dos seus
objectivos e do seu potencial, ha que definir os elementos que se pretende
caracterizem a marca de cluster. Obviamente que destas defini¢des tém de
ser absolutamente coerentes com as caracteristicas da industria, e que tem
de existir um grande consenso neste processo, pois é imperativo que cada
uma das empresas desenvolva estratégias individuais compativeis com estes
valores. Por outro lado, dadas as limitagdes or¢amentais destes projectos, é
essencial que a proposta de valor seja muito clara e objectiva;

3. Definicdo de uma estratégia de marketing para o cluster: dadas as suas
caracteristicas especificas, esta estratégia de marketing versard sobretudo
sobre as varidveis comunicacdo e distribuicdo. Apesar de os planos de accao
variarem em funcdo do tipo de produto e dos objectivos, regra geral a
comunicagdo é sobretudo feita através de relagdes piiblicas e publicidade;

4. Criacao de estruturas de apoio e controlo: estas estruturas centralizadas
tém um papel fundamental na defini¢ao de normas comuns (nomeadamente
manuais de normas de utilizacdo de marcas de produtor), coordenacdo dum
sistema de informagdo de marketing, assessoria de marketing e desenvolvi-
mento de um plano de marketing para o cluster.

5. Avaliacio dos resultados e reformulacdo estratégica: em funcdo dos
resultados obtidos, vdo surgindo novas oportunidades e ameagas, que tém
de ser trabalhadas, pelo que este processo ¢ altamente dindmico.

Entre a marca de cluster e a marca de produtor, deve existir um conjunto de
valores partilhados (identidade do cluster), e ao mesmo tempo um espago para
a afirmacdo da sua propria identidade, sob pena de se perder diferenciacdo e
valor.
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4. PROBLEMA DE INVESTIGACAO

Dados os aspectos tedricos aqui apresentados, em torno dos conceitos de marca
e das interaccdes intra-industria - nomeadamente em clusters -, a parte pratica
deste trabalho analisard a industria do vinho do Porto, no dmbito deste
enquadramento tedrico, de forma a avaliar a sua situagdo actual e propor um
plano de accdo, capaz de articular as relagdes de coopetigdo existentes entre os
intervenientes da industria, enquadrando a sua actuacdo sempre numa perspec-
tiva de marketing.

Pretender-se-a4 averiguar da existéncia da marca vinho do Porto, na mente dos
consumidores - enquanto categoria de produtos - detentora de um conjunto de
associacoes e valores, que a diferenciam de outros produtos, de forma coerente,
ao longo dos diversos mercados onde estd implantado. Posteriormente,
analisar-se-20 as potenciais ac¢des que esta industria podera desenvolver, de
forma a incrementar o valor desta marca. Assim, o tema deste trabalho é:

“A marca invisivel: marca de cluster e o caso do vinho do Porto”

As principais motivacdes desta abordagem, tendo como objectivo a sua

aplicacdo ao vinho do Porto, foram:

- Ser uma das industrias de origem portuguesa que conseguiram maior
presenca nos mercados externos, sendo conhecida em todo o mundo, pelo
menos pelos apreciadores de vinho;

- Em termos genéricos, esta indtstria ndo tem uma orientacdo centrada no
mercado, ou seja, um posicionamento de marketing;

- Apesar de a industria do vinho de qualidade ter vindo a registar, nos
altimos anos, um crescente dinamismo, este parece ndo ser seguido pelo
vinho do Porto, notando-se um desconhecimento geral sobre as suas
caracteristicas, diversidade, etc.;

- Sendo a maior parte das empresas da industria, muito pequenas e com um
foco no produto, ha outras - nomeadamente multinacionais e de capitais de
origem inglesa, com uma forte dindmica de marketing, que tém vindo a
desenvolver marcas importantes;

- Neste momento, assiste-se ao aparecimento de novas regides vinicas, prove-
nientes da Califérnia, Argentina, Chile, Africa do Sul e Australia, que se vém
afirmando na indastria mundial de vinhos, com uma orientacdo de
marketing e com excelentes rela¢cdes qualidade/preco, pelo que se torna
urgente uma reorientacdo estratégica do vinho do Porto;

- Também as principais regides vinicas europeias tém vindo a direccionar as
suas prioridades na criagdo de uma forte imagem, capaz de as diferenciar
dos produtos provenientes do Novo Mundo e também da possivel ameaga
do “novo velho mundo”, ou seja, de alguns dos paises da Europa de leste:

- Por outro lado, a actualidade dos conceitos tedricos em discussdo, como
sejam a marca, a coopeticdo e mesmo o conceito de cluster, tornam a
realizacao deste trabalho um desafio muito atractivo.
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5. METODO

Neste trabalho, pretendeu-se fazer um estudo de caso, de forma a obter uma
perspectiva de profundidade. Por outro lado, a situa¢do actual da industria do
vinho do Porto - provavelmente uma das mais globais induastrias portuguesas -
necessita que sejam desenvolvidas abordagens tedricas, que perspectivem uma
profunda alteracdo das formas como é trabalhado nos diversos mercados,
nomeadamente quanto as estratégias de marketing institucionais (ou associati-
vas) e empresariais, que terdo de ser desenvolvidas.

O objectivo pratico deste trabalho, é o de analisar a situacdo actual e apontar
possiveis caminhos a seguir. De forma alguma se pretende ditar uma receita:
um conjunto de ingredientes capaz de resolver a situacdo actual, ja que sdo os
intervenientes da industria quem tém de fazer as suas escolhas e definir objecti-
vos e estratégias, através de um profunda interaccdo que devera passar a existir
entre todos (ou pelo menos entre um conjunto significativo de empresas que
sintam essa necessidade).

Sobre a industria do vinho do Porto, existem dados rigorosos - publicados pelo
Instituto de Vinho do Porto - referentes a evolugdo das vendas do produto,
para os principais mercados, segmentados por tipo de vinho do Porto e por
niveis de precos. Registe-se que esta informagdo se refere a colocagdo do
produto no mercado e ndo a vendas junto dos consumidores.

Nao existe qualquer dado publicado sobre os desempenhos de cada empresa,
visto que o IVP, o organismo que possui essa informagédo, ndo a disponibiliza.
Assim, ndo é possivel conhecer-se a performance de cada uma desta empresas,
em cada mercado, situagdo que é prejudicial, sobretudo para as préprias empre-
sas. No entanto foi possivel obter, de acordo com os dados fornecidos por mais
de uma das empresas contactadas, uma aproximagdo da reparti¢do das quotas
de mercado mundiais, por empresa.

Para além da informacdo quantitativa, foi necessario obter elementos qualita-
tivos sobre a indtstria e as suas perspectivas de evolucdo. Para tal, foram
realizadas uma série de entrevistas (a maior parte delas gravadas), com
profissionais ligados & industria do vinho do Porto, em institui¢des oficiais
(IVP e ICEP), e em empresas de vinhos do Porto (em maior profundidade, a
Symington e a Sogrape). Para estas entrevistas foi estruturado um guido,
evidenciando os principais aspectos que se pretendiam ver explorados. Na
maior parte dos casos, as entrevistas foram gravadas e transcritas, de forma a
evitar perdas de informacdo e a salvaguardar o rigor das declaracdes. Apos
terem sido transcritas, foram enviadas para os entrevistados, obtendo-se assim
um maior rigor e em alguns casos um acrescento de informacoes relevantes.
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A informacdo obtida nas diversas entrevistas foi extraordinariamente rica, ja
que permitiu a obtengdo de dados nunca publicados e mantidos em segredo por
importantes instituicdes, bem como um maior conhecimento sobre a inddstria
(nomeadamente sobre as estratégias seguidas, nivel de orientacdo para o merca-
do, grau de interaccdo) e as pessoas que nela trabalham. Possibilitou ainda o
debate sobre as perspectivas de evolugdo da industria, que foi obviamente
fundamental, dado o objectivo do trabalho.

Procurou conhecer-se ndo s6 a industria mundial dos vinhos, como também a
indastria das bebidas espirituosas, em termos de formas de abordagem dos
mercados, de factores criticos de sucesso e em processos de criacdo de marcas.
Paralelamente, fez-se uma accdo de benchmark junto de uma industria que esta
neste momento a seguir um caminho tendente a constru¢do de uma marca de
cluster para o cristal da Marinha Grande (MGlass), de onde se obtiveram
importantes contributos.

Nestas entrevistas foi utilizado um guido, onde se incluiu um conjunto de
questdes relevantes, para as quais se procuravam respostas. No entanto, sempre
que se justificava, eram inseridas novas questdes. Em todas as entrevistas
procurou conhecer-se a visdo estratégica das empresas em questdo e uma
andlise critica (ndo necessariamente negativa) sobre a evolugdo da industria,
nomeadamente quanto ao que tem sido feito para promover genericamente o
produto, através de instituicOes oficiais e associacdOes empresariais. Por outro
lado, procurou “auditar-se” o0s sistemas de marketing existentes,
nomeadamente naquilo que se refere a existéncia de objectivos claros, os
inerentes meios para os atingir, e formas de medir o grau de sucesso das
iniciativas. Nas entrevistas efectuadas junto das associa¢des empresariais
(AEVP) e dos organismos oficiais (ICEP e IVP), procurou-se perceber quais as
suas atribuicdes, os seus objectivos, 0s seus sistemas de marketing e de medicado
de resultados, o que as diferencia, o grau de interac¢do existente entre todos, a
reparticdo das atribui¢cSes, bem como a importancia de todos na definicdo de
objectivos e estratégias comuns para a industria, e a forma como pretendem
continuar a desenvolver o seu trabalho,

Para além das entrevistas, foi recolhido um grande namero de dados
quantitativos e qualitativos, sobre a evolucao dos consumos do vinho do Porto
(por tipo, por pais, etc.), bem como a sua importancia relativa face a outras
bebidas concorrentes ou substitutas (aqui com utilizagdo de Internet), de forma
a conseguir melhor enquadrar este produto no leque de escolhas dos consu-
midores. Foram ainda disponibilizados dois importantes estudos de mercado,
por parte da AEVP realizados recentemente em Portugal e na Holanda. Ao
invés, refira-se a indisponibilidade do IVP em partilhar os resultados de
estudos de mercado, realizados nos EUA e na Asia, em 1999 e 1998.

Foi também utilizado um grande nimero de livros e artigos académicos,
publicados em diversas publicacdes internacionais, que abordam os temas em

Pag.58



discussdo. De entre os autores mais relevantes, destacam-se David Aaker e
Michael Porter, através de uma abordagem tedrica dos temas, e Luis Lages e T.
Spawton enquadrando os aspectos ligados & industria do vinho (numa compo-
nente mais dirigida a esta industria).

Registe-se que nao foram encontrados trabalhos publicados sobre a utilizacdo
do conceito de marca de cluster, ou outros semelhantes, pelo que toda a anélise
feita nesse campo sera porventura inédita, com todas as vantagens e inconveni-
entes associados.
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6. CARACTERIZACAO DO MERCADO MUNDIAL DE
VINHOS E DE BEBIDAS ESPIRITUOSAS

Em termos competitivos, os vinhos e as bebidas espirituosas sdo os principais
produtos que competem com o vinho do Porto, dado que os consumidores e os
momentos de consumo sdo genericamente os mesmos. Ainda assim, estas duas
industrias tém caracteristicas completamente diferentes, que advém sobretudo
da grande dimensdao que as marcas de bebidas espirituosas tém, quando
comparadas com as marcas de vinhos altamente pulverizadas.

6.1. Mercado mundial de vinhos

O mercado mundial de vinhos (Spawton, 1991) é dominado pela Unido
europeia (em 1989 representava 59% da producdao mundial de vinho, e 57% do
consumo), seguido pelo continente americano (17.95% da producédo e 20% do
consumo). Em termos globais, foram produzidos 27.444 milhdes de litros de
vinho no mundo, sendo os principais paises: Italia (6.186 m. 1.) Franca (5.753 m.
1.); Espanha (2.157 m. L.); Argentina (2.063 m. 1.), antiga URSS (1.996 m. .) e EUA
(1.824 m. L).

Dado que o consumo se cifrou naquele ano, em 24.124 milhdes de litros,
conclui-se que existe uma crise de sobreproducao. Por outro lado, tem-se
verificado uma significativa alteracdo das preferéncias dos consumidores.

6.1.1. Crise de sobreproducao

O volume de consumo de bebidas alcodlicas tem vindo a diminuir ao longo dos
anos (Spawton,1990), pelo que em termos globais, a indtistria mundial do vinho
se encontra numa profunda crise de sobreproducao:

- Em 1989, 12% da producao mundial ficou por vender (9.7 vezes o total de
toda a producao portuguesa de vinho daquele ano);

- Os tradicionais pafses produtores continuaram a pressionar 0s seus
mercados de origem, gerando uma grande intensidade competitiva;

- Ha muitas regides do novo mundo que se iniciaram mais recentemente
nesta industria e sdo hoje importantes produtores mundiais (Califérnia,
Argentina, Africa do Sul, Australia, Chile, entre outros);

- As trocas comerciais internacionais ainda estdo numa fase embrionaria,
dificultando o desenvolvimento de novos mercados;

- Tem-se assistido a uma quebra de consumos per capita em muitos dos
principais mercados tradicionais;

- As grandes campanhas publicitarias feitas contra o consumo de éalcool, e no-
meadamente quanto aos seus efeitos na conducdo e na satude, tém sido
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intensificadas, com importantes consequéncias sobre a redugdo do seu
consumo, pelo menos em quantidade;

- Existem cada vez mais limitacdes ao consumo do alcool, impostas sobretudo
a condutores e a menores. Em alguns casos, o consumo pode levar a puni-
cOes muito severas;

- As empresas de bebidas alcodlicas véem os seus planos de marketing
altamente limitados, devido a restri¢des legais.

Apesar de a produgdo de vinho ser uma actividade muito antiga, com mais de
4000 anos (Spawton, 1991), nao ha ainda grande know-how no seu comércio
internacional:

- Ainddustria sempre esteve orientada para o produto e ndo para o mercado;

- Historicamente, os meios de transporte utilizados no transporte maritimo
nao reuniam as caracteristicas necessdrias para a manutencdo das suas
caracteristicas. A titulo de exemplo, uma lenda diz que o Vinho Moscatel de
Setubal foi descoberto acidentalmente, devido as alteragdes que uma carga
maritima de vinho de mesa sofreu no decorrer de uma viagem para o Brasil,
que por problemas comerciais com o comprador, foi devolvido a origem;

- As barreiras legislativas e fiscais, bem como as dificuldades burocraticas em
torno do comércio internacional de vinhos, existentes em muitos paises, fun-
cionam como um enorme travao ao livre comércio. Esta situacdo dificulta
nomeadamente a construcao de lojas virtuais.

Os paises do novo mundo tém vindo a desenvolver uma actuacdo muito

agressiva no mercado mundial de vinhos, enquanto que muitos dos produtores

tradicionais ndo tém sabido adoptar uma postura de orienta¢do para o mercado:

- Os seus solos e as condicdes climatéricas sdo altamente favoraveis a
produgdo de vinho;

- Na maior parte dos casos, ndo existem regides demarcadas, com quotas de
produgdo a funcionarem como barreiras a entrada, ou como limitagdo de
quantidade;

- Fizeram correctas ac¢des de benchmark, e utilizam as mais modernas
tecnologias, algumas vezes, através de aliancas estratégicas com prestigiadas
empresas de vinhos europeias;

- Tem uma postura marketing oriented, trabalhando o vinho como um
“normal” produto de grande consumo.

Dado que a inddstria estd a produzir mais vinho do que aquilo que pode
consumir, assiste-se a um grande aumento da agressividade comercial nesta
indtstria, provocando uma consequente pressao nos pregos.

Para a industria portuguesa de vinho - e nomeadamente no caso vinho do
Porto - ndo existe dimensdo suficiente para obter economias de escala
significativas, quando comparada com os produtores do Novo Mundo, ou
mesmo com a Europa. Ha assim que encontrar solucdes imaginativas que
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possam criar condicdes para a obtencdo de uma melhor posicdo competitiva nos
mercados internacionais.

6.1.2. Novas tendéncias de consumo

A tendéncia para a harmonizacdo dos consumos per capita de bebidas alcodlicas
(Spawton,1990), tem levado a uma diminui¢do dos consumos nos principais
mercados, a0 mesmo tempo que se assiste a um grande aumento das exigéncias
de qualidade (e de reconhecimento social), de uma parte importante dos consu-
midores. E correcto afirmar-se que a industria do vinho se subdivide em
“Vinhos Correntes” e “Vinhos de Qualidade”, dadas as opostas tendéncias de
evolucao e os factores criticos de sucesso de cada um deles.

6.1.2.1 Vinhos correntes

Sdo cada vez mais uma commodity, procurada por grupos de consumidores sem
poder econémico, que consomem vinho em grande quantidade. Estes tipos de
consumo sdo cada vez mais sinénimos de subdesenvolvimento, dada a percep-
¢do das sociedades modernas, quanto aos maleficios de um consumo exagerado
de &lcool, para a satide e para os comportamentos.

Neste mercado, o principal factor critico de sucesso é o preco, pelo que, para
competir, as empresas necessitam de estruturas de custos optimizadas e, fre-
quentemente, de uma grande capacidade produtiva, de forma a obterem
economias de escala significativas.

Nos vinhos correntes, verifica-se uma crescente tendéncia para o
desenvolvimento de marcas de distribuidor, j& que estas conseguem proporcio-
nar um melhor preco final, devido & inexisténcia de equipas comerciais e de
logistica dedicadas as suas marcas; a inexisténcia de processos de investigacdo e
de desenvolvimento de produtos; e a reducdo (ou em muitos casos de
eliminacdo) dos intermediarios envolvidos.

6.1.2.2. Vinhos de qualidade

Os vinhos de qualidade superior, deixaram de ser um privilégio de reis, princi-
pes e grandes magnatas e passaram a fazer parte dos habitos de consumo de
parcelas significativas de muitos mercados.

O fim dos consumos de quantidades exageradas de vinho provocados por
novos héabitos e preocupagdes sociais, fez com que o vinho deixasse de ser um
produto de consumo diario, passando a ser considerado como um aderego
especial para refei¢des importantes... pelo que muitos consumidores passaram
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a procurar melhores vinhos. A disponibilidade financeira para os comprar
passou também a ser maior.

Esta tendéncia do mercado foi acompanhada pelo aparecimento de uma série
de revistas especializadas em vinhos, que se implantaram em todo o mundo
com tiragens significativas, e foi aproveitada pelos marketeers da industria os
quais posicionarem muitos dos seus vinhos, enquanto produtos de alta
qualidade e prestigio.

Nos ultimos anos, o vinho tornou-se um dos principais simbolos de prestigio
em muitos paises, com 6bvias repercussdes no aumento de consumo. Neste
mercado, os consumidores procuram fundamentalmente qualidade (sabor) e
reconhecimento social.

Assim, para as empresas conseguirem competir, tém de colocar no mercado
produtos de grande qualidade, ao mesmo tempo que adoptam uma estratégia
de marketing tendente a conferir uma maior notoriedade as suas marcas,
baseada em prestigio e exclusividade (tal como o fazem outros produtos de
luxo). De facto, o aumento da qualidade requerida leva ao grande incremento
do papel da marca, como garante de qualidade e potenciador de valor para a
empresa que a consegue desenvolver (Spawton, 1990).

6.1.2.3. A importancia do ferroir para os vinhos de qualidade

O terroir € uma combinagdo tnica de solo, clima e tradigdes, que identificam
regides vinicas e lhes possibilitam criar um produto final com caracteristicas
muito diferenciadas. Em muitos casos, estes terroir provocaram o aparecimento
de Regides Demarcadas (RD), de que o vinho do Porto foi a primeira mundial-
mente constituida.

A importdncia deste elemento, é muito grande no negocio do vinho,

sobretudo nos segmentos de maior qualidade:

- Permite a construcdo de barreiras a entrada e legislacdo que interdite a
utilizacdo da Regido Demarcada, noutros locais, mesmo que préximos;

- Permite a construgdo de associa¢des na mente dos consumidores, o que é
muito importante nesta industria, dado o prestigio associado ao seu consu-
mo (em muitos casos, produtos de luxo), e a possibilidade de diferenciacéo;

- Diferencia imediatamente os produtos, através de caracteristicas organo-
léticas evidentes, pelo que faz reduzir o risco percebido do consumidor;

- E utilizado como forma de diferenciacdo de produtos, nos lineares de super-
mercado e nas listas de vinhos dos restaurantes;

- Confere um determinado nivel de status ao seu consumidor.

0]

Na industria do vinho tem-se assistido recentemente a uma nova segmentacgao
que privilegia as castas utilizadas, em vez das Regides Demarcadas. Esta
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segmentacdo é principalmente benéfica para os vinhos do Novo Mundo, que se
especializam nesta vertente - vinhos varietais - visto os seus ferroirs ndo serem
(quase nunca) relevantes para o consumidor mundial de vinhos. No entanto,
dado que existe uma infindavel variedade de castas, e que a maior parte dos
vinhos sdao desenvolvidos através de uma determinada combinacdo de castas,
cujas caracteristicas também variam em funcdo do local onde foram
produzidas, esta divisdo esta longe de ser amplamente conhecida e aceite, pelo
que o mercado conferird sempre uma importancia fundamental ao terroir.

6.1.3. Caracterizacao dos consumidores de vinho

Os padrdes de consumo de vinho tém variado significativamente ao longo do
tempo e do espaco, ndo existindo um conhecimento aprofundado das
caracteristicas e preferéncias exactas dos seus consumidores. Tém sido
desenvolvidos importantes estudos que procuram facilitar os processos de
segmentacdo do mercado, bem a analise do processo de decisdo de compra
(estudando nomeadamente a componente Risco).

6.1.3.1. Segmentacao

Estudos recentes tém mostrado algumas formas especificas para desenvolver a
segmentacdo do mercado do vinho (Gluckman, 1996). Em termos gerais,
existem cinco grandes possibilidades de segmentar os consumidores de vinho,
de acordo com as suas caracteristicas pessoais e atitudes perante o vinho (e a
sociedade).

- Por ocasido de consumo (momentos especiais/ dia-a-dia);

- Por tipo de vinho (relagdo qualidade /preco);

- Por tipo de atitudes dos consumidores;

- Por quantidades consumidas (grandes, médios e pequenos consumidores);
- Por caracteristicas demograficas.

Esta gama de possibilidades de segmentacdo pode ser acrescentada com outros
critérios validos, como por exemplo, as classes socio-econémicas, podendo as
suas alternativas ser utilizadas de forma individual ou cruzando mais de um
tipo de critérios relevantes, para o problema em estudo.

6.1.3.2. Estratégias de minimizag¢ao do risco dos compradores de vinho
Dado que estamos perante um “Bem Experiéncia” (Pedro, 1999) é necessario

experimentar o produto para a ceder aos seus atributos. Neste caso, o risco
percebido pelo consumidor no decorrer do processo de compra de uma garrafa
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de vinho, manifesta-se a quatro niveis, escalonados de acordo com uma ordem
de importancia especifica (Mitchell, 1999):

- Risco funcional (sabor);

- Risco social (familia e amigos);

- Risco financeiro (preco);

- Risco fisico (ressaca).

A ponderacdo com que cada consumidor sente as diferentes formas de risco,
varia em funcdo dos valores de cada um e do segmento de mercado onde cada
individuo se insere.

Tomando como certa a teoria da aversdo ao risco, os consumidores
desenvolvem estratégias tendentes a sua minimizacdo, nomeadamente no
decorrer do processo de decisdo de compra:

- Procura de informacgio, através de fontes informais (familia, amigos, lideres
de opinido) ou formais (vendedores e artigos de jornal). Quando o risco
tinanceiro é significativo, o papel das fontes torna-se determinante: o tempo
despendido na recolha de informacdo estd positivamente correlacionado
com a “quantidade” de risco percebido;

- Fidelidade a marca - é uma das formas de o consumidor evitar o risco, ja
que sdo conhecedores das caracteristicas de determinadas marcas;

- Imagem da loja - Os consumidores confiam muitas vezes nas opinides dos
vendedores de reputadas lojas de vinhos;

- Marcas de grande notoriedade - Quando os consumidores ndo tém
experiéncia em determinados produtos, tendem a confiar numa marca
muito conhecida. Uma estratégia publicitaria agressiva pode assumir um
papel muito relevante para a redugéo de risco, ja que por um lado confere
notoriedade & marca, e por outro, d4 ao consumidor a sensagao de estar a
comprar um produto que muita gente ja comprou, pelo que o risco é
reduzido... “é impossivel que tanta gente se engane”;

- Preco - A escolha de produtos mais caros ou mais baratos varia em fungao
da importincia dada a relagdo preco/qualidade, e ao risco financeiro
percebido;

- Experimentacdo - de forma a reduzirem o risco financeiro ao minimo, os
consumidores procuram garantir que o produto possui as caracteristicas
pretendidas. Nestes casos, accdes de degustacdo e oferta de amostras sao
particularmente eficazes.

Por outro lado, o grau de envolvimento que o consumidor tem na sua compra,
impde consequéncias muito particulares quanto ao grau de risco que apreende.
Assim se explica a grande preocupacdo de muitos consumidores (compradores)
de vinho, no sentido de se informarem exaustivamente sobre os produtos, para
reduzirem o risco (sobretudo o risco social). Neste contexto, vérias revistas
especializadas e clubes de vinhos tém vindo a registar enorme crescimento em
muitos paises.
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6.1.4. Opcoes estratégicas na industria do vinho

Para terem resultados positivos nesta industria, as empresas tém de tomar
opgoes estratégicas claras, de forma a construirem vantagens competitivas sus-
tentaveis:

6.1.4.1. Modelo de orientagao estratégica

O modelo de orientacdo estratégica desenvolvido para a indastria do vinho
(Lages, 1999), justifica a rendibilidade de longo prazo nesta industria, por trés
vias:

- Re-direcionamento dos recursos financeiros;

- Aumento de volume;

- Aumento de produtividade.

As empresas podem basear a sua sustentacdo estratégia, numa alteracdo da
alocagdo feita dos seus recursos financeiros. Este fenomeno pode manifestar-se
através de numa nova missdo, em inovacio, desinvestindo em determinadas
areas de negocio, ou diversificando a sua actuagdo (dentro da industria).

As empresas também podem optar por aumentar os volumes de vendas,
através do incremento das quantidades consumidas pelos consumidores actuais
(ou aumentando quotas de mercado), ou desenvolvendo novos mercados.

Uma terceira via de sustentacdo estratégica, baseia-se no aumento de
produtividade, através da optimizacdo das margens, da redugdo de custos, da
melhoria da gama de produtos, ou da composigdo das vendas.

Com esta grelha, as empresas podem optar por uma estratégia mista, que lhes
permita diferenciarem-se, obtendo uma posicdo competitiva especifica: por
exemplo, podem optar por aplicar os seus recursos financeiros numa nova
tecnologia de produgdo, incrementar vendas através da exploracdo de novos
mercados, e aumentar a sua produtividade através de um aumento de margens
e de uma melhoria da gama de produtos.

6.1.4.2. Modelo de Porter
Porter baseia o seu modelo de desenvolvimento estratégico das empresas,
numa clara e exclusiva escolha em um de trés vectores: desenvolvimento de

uma vantagem de custos, de diferenciacdo ou de foco. (Porter,1990):

Pag.66



- Uma estratégia de vantagem de custos implica uma maximiza¢do na posicado
da empresa na curva de experiéncia, e uma minimizacdo da estrutura de
custos. Este tipo de estratégia so é possivel em empresas com uma elevada
quota de marcado relativa, ou outra vantagem de custos significativa
(nomeadamente através de um acesso privilegiado a matéria-prima).

- Uma estratégia de diferenciagio implica que a empresa produza algo que o
mercado valorize e que ndo seja replicavel (design, imagem de marca,
tecnologia, caracteristicas fisicas, rede de agentes, etc.). Uma estratégia de
diferenciacdo nao implica um descuido na estrutura de custos.

- Uma estratégia de foco implica uma especializagdo das actividades da
empresa em determinado grupo de clientes, capaz de lhes fornecer uma
alargada gama de produtos ou de servicos. Os seus objectivos podem ser
atingidos através de uma vantagem de custos, ou de diferenciacao.

Na industria do vinho, as estratégias de lideranca de custos pode fazer sentido
para os vinhos correntes, ja que a grande diferenciagdo ¢é feita através de prego.
Para os vinhos de qualidade, adoptam-se normalmente estratégias de diferen-
ciacdo em empresas de dimensao significativa, ou de foco, em empresas normal-
mente pequenas, que produzem vinho de muito grande qualidade, muito
procurados e valorizados pelo mercado (ou mesmo por nichos).

Em regra, os vinhos portugueses ndo tém capacidade para competir em prego
com 0s seus concorrentes (nomeadamente espanhois), dadas as menores
economias de escala alcancaveis e a organizacdo da propria indutstria. E ainda
de referir que, em produtos de muito baixo prego, a concorréncia ¢ limitada a
um espago geografico relativamente restrito, devido aos elevados custos de
transporte (desta forma é pouco provavel que vinhos provenientes da América
Latina possam competir com os portugueses no segmento de baixo prego).

Pag.67



6.2. Caracterizacao sumaria do mercado mundial de bebidas
espirituosas

As bebidas espirituosas, vulgarmente consumidas enquanto aperitivos e/ou
digestivos, tém uma importancia fundamental no mercado mundial das bebidas
alcodlicas.

Um dos principais aspectos que caracterizam a industria das bebidas
espirituosas - e que a distingue dos vinhos - é a existéncia de um grande
numero de fortissimas marcas globais, que sdo desenvolvidas através de
agressivas estratégias de marketing.

6.2.1 Caracterizacao geral

Agregando as vendas das marcas de bebidas espirituosas mais vendidas do
mundo (constantes no anexo 1), obtém-se um quadro resumo - ver quadro 3 -
do qual se podem retirar as seguintes conclusoes:

- As bebidas brancas dominam o comércio mundial de bebidas espirituosas.
Em 1999, as 38 marcas mais importantes (e que constam entre as 120 maiores
marcas de bebidas espirituosas do mundo), venderam mais de 222 milhdes
de caixas (contra 10.5 milhdes do total da induastria do vinho do Porto).
Entre as bebidas brancas, a vodka é responsavel por mais de metade das
vendas (123 milhdes de caixas), possuindo as marcas mais importantes: a
Stolichnaya - a maior marca de bebidas espirituosas do mundo - vendeu 53
milhGes de caixas, seguida da Smirnoff, com 16.3 milhdes. Seguem o rum
(dominado pela Bacardi) e o gin (dominado por uma marca regional e pela
Gordon’s), com 46 e 44 milhdes de caixas vendidas em 1999, respectivamente;

- A indastria do whisky é dominada pela Escécia (46 milhdes de caixas)
seguida pela india, EUA e Canada, com 21, 15 e 13 milhdes de caixas,
respectivamente. O Japdo, a Espanha e a Irlanda tém participacdes menos
significativas nesta indastria. Por marcas, a mais importante é a Johnnie
Walker, que no seu total representa 10 milhdes de caixas por ano (aproxi-
madamente o mesmo que o total da industria do vinho do Porto);

- Existe ainda um grande namero de outras categorias, como os licores, soju,
cachaca, brandy, bitter/aperitiv, aniz, cognaque, etc. Entre estes destaque-se o
cognaque, com 7 milhdes de caixas vendidas (entre as 7 marcas mais
importantes), das quais 3 milhdes pertencem a marca Hennessy e 1,4 milhoes
a Remy Martin;

- Das 120 principais marcas mundiais, mais de metade (64) sdo de carécter
regional, com um peso de 50,3% nas quantidades vendidas.
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As 120 principais marcas de bebidas espirituosas
Vendas em 1999 - Total Mundo

Em milhdes de caixas de 12 garrafas

Evolugdo | N° Marcas nos
Categoria 1998 1999 Anual TOP 120
Bebidas Brancas 214 222 3% 38
Vodka 121 123 1% 18
Rum 44 46 5% 10
Gin 41 44 7% 7
Tequilha 7 8 13% 2
Akvavit 1 1 -9% 1
Whisky 107 107 0% 41
Escécia 47 46 -2% 17
India 20 21 4% 7
Estados Unidos 15 15 1% 4
Canada 13 13 -1% 6
Whisky Japéo 8 8 2% 5
Espanha 2 2 0% 1
Irlanda 1 1 2% 1
Especialidades 155 158 2% 41
Soju 50 52 4% 2
Liqueur 26 26 1% 12
Cachaca 25 26 4% 1
Brandy 25 24 -3% 13
Bitter/aperitif 11 11 3% 6
Anis/Pastis 10 10 2% 2
Cognac 6 7 6% 4
Korn 1 1 0% 1
TOTAL 476 487 2% 120

Fonte: Connectingdrinks.com

Quadro 3: As principais bebidas espirituosas no mundo

6.2.2. Perspectivas de evolugiao

Apesar de esta industria ser muito grande, tem-se registado uma diminuicao
dos consumos per capita de bebidas espirituosas, pelo menos nos principais
mercados:

- O seu elevado teor alcodlico (cerca de 40%, na maior parte destas bebidas)
faz com que se tornem pouco atractivas, dadas as suas potenciais conse-
quéncias para a satde e para os automobilistas;

- Existe uma crescente pressdao para a inibigdo do seu consumo por menores
de idade e para a proibigédo a sua publicidade.

No entanto, tém-se registado importantes evolucdes de consumo nos paises
mais desenvolvidos, especialmente em redor da vodka, dada a sua grande
versatilidade de consumo (pode ser bebida, misturada com um grande niimero
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de outras bebidas). Nesta categoria, a marca Absolut tem registado importantes
crescimentos, através de uma alargada gama de vodkas premium (Impact, 2000).

Em termos empresariais, esta indtstria ¢ dominada pela empresa UDV (Diageo),
fruto de uma fusdo recente (ocorrida no final dos anos 90), entre duas
importantes empresas de bebidas: a IDV e a UD. Em 1999, 15 das 120 principais
marcas mundiais pertenciam a esta empresa, o que mostra bem a sua
importancia.

Nos ultimos anos, e especialmente apds o aparecimento da UDYV, tem-se
assistido a algumas tentativas de fusdo entre algumas das restantes empresas,
de forma a ganhar importancia relativa, face ao lider mundial.

6.3. Resumo do capitulo

Neste capitulo é feita uma caracterizagdo sumaria do mercado mundial de
vinhos e de bebidas espirituosas, pois sdo os dois grandes concorrentes (ou
substitutos) do vinho do Porto.

Em termos globais, a indastria mundial do vinho, caracteriza-se por:

- Excesso de oferta: devido a diminuicdo dos consumos per-capita de vinho
em muitos paises e ao aparecimento de novos paises produtores;

- Pouca orientacao de mercado: historicamente, esta industria tem revelado
pouca vocagdo comercial, o que se comprova pelas reduzidas trocas
internacionais e quase inexisténcia de marcas globais. No entanto, com o
aparecimento dos produtores do novo mundo, e com as crises de
sobreprodugdo, tem havido alguma evolugao nas estratégias das empresas;

- Crescente procura de vinhos de qualidade: beber vinho passou a ser um
prazer, tido em porcdes cada vez mais reduzidas (devido aos seus efeitos
para a satude e as proprias restricdes legais). Neste contexto, tem existido
uma crescente procura de produtos de maior qualidade, em detrimentos dos
vinhos correntes. Muitos destes vinhos de qualidade provém de terroirs
(regides vinicas, com combinagdes tinicas de solo, clima e tradi¢des);

- Diminui¢do do consumo de vinhos correntes: dada a redugdo dos
consumos per-capita nos principais mercados, hd uma crescente competigao
entre produtores de vinhos correntes, pelo que o preco passou a ser o
principal factor critico de sucesso. Assim, vencer neste mercado implica
possuir uma estrutura de custos optimizada (normalmente associada a
grandes quantidades e elevadas economias de escala).

Por seu lado, os consumidores de vinhos sdo normalmente segmentados por
ocasido de consumo, por tipo de vinho consumido, por atitude face ao vinho,
por quantidades consumidas e por caracteristicas demogréficas. No seu
processo de decisdo de compra, pretendem minimizar o risco (funcional, social,
tinanceiro e fisico), através de processos de procura de informacao; fidelidade a
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marcas; imagem da loja; compra de marcas de grande notoriedade; preco e
experimentagao.

Para se ter sucesso nesta industria, pode optar-se por uma estratégia de
lideranca de custos (desde que exista grande capacidade produtiva e elevadas
economias de escala), de foco ou de diferenciagdo (estas duas ultimas,
sobretudo nos vinhos de qualidade).

Pelo contrario, as bebidas espirituosas tém fortissimas empresas e marcas
globais, bem como uma profunda orientacdo para o mercado. No entanto, as
novas tendéncias de consumo e os lobbies anti-alcool tém provocado uma
diminui¢do do seu consumo, pelo menos nos principais mercados (dado o seu
elevado teor alcodlico). Aqui também se assiste a um significativo upgrading da
qualidade procurada.
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7. A INDUSTRIA DO VINHO DO PORTO

7.1. Caracteristicas fundamentais

7.1.1. Enquadramento histérico

“Desde 1678, data das primeiras estatisticas oficiais sobre as suas exportacoes, até hoje,
0 comércio externo de vinho do Porto cresceu a taxa média de 1,6%. Em 1678-79
exportaram-se pela barra do Douro 3.800hl e actualmente saem por ano mais de 700.000
hl de vinho do Porto” (Martins & Barreto,1999)

A industria do vinho, assumiu desde muito cedo um papel fundamental no co-
mércio externo de Portugal com o Reino unido, que foi durante muitos séculos
0 nosso principal parceiro comercial.

Com o Tratado de Windsor, em 1386, passou a haver livre circulacdo de bens
entre Portugal e Inglaterra, através da atribuicdo aos ingleses e portugueses de
direitos de comercializacdo idénticos aos que eram aplicados aos nacionais de
cada pais. Os vinhos portugueses beneficiaram especialmente desta situagéo,
dado que o Tratado os colocou numa situacdo ainda mais vantajosa face aos
produtores franceses: dada a grande rivalidade existente entre a Franga e a
Inglaterra, os vinhos franceses tiveram sempre muita dificuldade em entrar no
mercado inglés (onde consumir produtos franceses, nomeadamente vinho, foi
considerado como um acto antipatriético durante muito tempo).

Os vinhos produzidos na regido do Minho foram durante algum tempo expedi-
dos em grandes quantidades para o Reino Unido, ndo obstante perderem
grande parte da sua qualidade no percurso. Na busca de melhores vinhos, os
feitores ingleses responsdveis pela exportacdo deste produto encontraram no
vale do Douro um vinho que correspondia aos requisitos de qualidade necessa-

rios. Ndo se sabe as razOes que levaram a sua fortificagdo, pela adigdo de
aguardente, mas o facto é que conseguiu grande sucesso em Inglaterra.

O comércio do vinho portugués para o Reino Unido, feito por comerciantes
ingleses, comecou com os vinhos do Minho, mas rapidamente se mudou para
Vila Nova de Gaia. Nesta vila, o vinho comprado a agricultura duriense era
armazenado - num clima mais fresco e humido -, e depois enviado para
Inglaterra por barco, onde era engarrafado e vendido. Ndo tendo inventado o
vinho do Porto, os comerciantes ingleses tiveram uma importancia fundamental
no seu sucesso comercial e mesmo na concepgao do seu produto fisico.

As primeiras empresas de vinho do Porto, provieram de descendentes de
comerciantes ingleses que se instalaram no Porto a partir do séc. XVII
(IVP,1997): Kopke (1638 por Christiano Kopke); Burmester (John Nash e Heinz
Burmester, 1730); Sandeman (1790) e Croft (1778).
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Por imposicdo do Tratado de Methuen (1703), as fronteiras portuguesas ficaram
totalmente abertas aos téxteis ingleses e, em compensagao, Portugal passou a ter
um acesso privilegiado ao mercado de vinhos inglés:

“Haja paz ou guerra entre os reinos da Inglaterra e de Franga, os vinhos portugueses
com destino a Inglaterra transportados em pipas, toneis ou qualquer outra vasilha que
seja, pagariam menos um terco dos direitos para igual quantidade ou medida de Vinho

Francés” (Macedo, 1981).

Neste contexto, os governantes portugueses de entdo, perceberam que a dnica
forma de manter a nossa balanca comercial equilibrada, seria através de uma
grande apoio ao vinho do Porto. Assim, esta industria foi fortemente apoiada
por muitos governantes (nomeadamente pelo Marqués de Pombal).

Ao mesmo tempo que o vinho do Porto se enraizava profundamente nos
habitos britanicos, os comerciantes ingleses passaram a dominar por completo o
negécio, detendo sobre os produtores um enorme poder negocial que
rapidamente os deixou numa situagdo muito dificil. Estes comerciantes criaram
em 1728 a British Factory House (Feitoria Inglesa), organismo regulador da
actividade, que visava controlar os precos pagos aos produtores (Cruz, 1981).

Dada a enorme procura que este produto obteve e a pressdo dos comerciantes
ingleses para a diminuicdo dos pregos, cedo comegou a notar-se uma grande
adulteracdo da sua qualidade, o que provocou uma ainda maior queda de
precos - colocando mesmo o negdécio em causa -, dados os problemas de
qualidade. Deste conflito surge uma forte reaccao dos lavradores do Douro: “os
lavradores vislumbrando a ruina, enviaram uma delegacio a Lisboa para apresentar as
suas queixas ao primeiro Ministro do Reino, Sebastido José de Carvalho e Mello, o
futuro Marqués de Pombal” (Brito, 1997).

Estava-se em 1755/6, e desta iniciativa emergiram trés consequéncias funda-

mentais:

- Desenvolvimento de infra-estruturas no Douro, de apoio a industria do
vinho do Porto, nomeadamente através da construcao de estradas, limpeza
de terrenos e plantacao de florestas para a producao de pipas;

- Criagao da Companha Geral da Agricultura do Alto Douro (1756). Propriedade
dos agricultores, esta companhia possuia os direitos exclusivos para
comprar o vinho produzido na regiao a um “preco justo” (pré-determinado)
para os agricultores e de destilar a aguardente utilizada na fortificacdo do
vinho. “Um dos objectivos da companhia foi o combate a posicdo dominante
dos ingleses, que através da British Factory House quase aniquilavam os
produtores.

- Criagdo da primeira regido demarcada moderna do mundo com
denominagdo de origem controlada e defini¢ado de quotas de producao, de
forma a evitar crises de excesso de produgdo e problemas de qualidade.
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As consequéncias desta politica foram muito positivas para o sector do vinho
do Porto, quer em termos de quantidade produzida, quer em termos de salva-
guarda da qualidade do vinho. Como se pode observar pelos dados abaixo, a
quantidade média anual de vinho do Porto exportado quase sextuplicou entre
1678 e 1778 (Martins & Barreto, 1999).

Durante todo o século XVIII, o mercado inglés absorveu grande parte do
comércio externo do vinho do Porto (cerca de 93% no final do século), sendo o
restante enviado em infimas quantidades para outros paises. Durante o Séc. XIX
a Inglaterra foi perdendo importancia (até atingir “apenas” 63.5% das quanti-
dades), em detrimento do Brasil (20,1% do total das exportagdes no final do
século) e de outros pequenos mercados. No final do séc. XX, a Inglaterra
representa apenas 20.2% das exportacdes, sendo ultrapassada pela Franca
(35.3%) e um pouco a frente do Benelux (vide quadro 4):

Posicao dos principais mercados consumidores de Vinho do
Porto (em percentagem)

Até Finais dol Século  XIX Século XX
Mercados Séc. XVIIIL _|1* Metade 2* Metade 1* Metade 2* Metade
Inglaterra 93% 80% 63,5% 59,0% 20% |
Brasil 0,3% 10% 20,1% 6,4% 0,3%
Franca 1,5% 10,5% 35%
Benelux 1,2% 5,6% 18,6%
P.Nordicos 0,04% 2,4% 8,5% 7,5%
| Alemanha 0,1% 4,2% 3,3% 6,7%
EUA 0,1% 1,5% 1,4% 2,1% 1,0%
Russia 0,1% 0,03% 1,0% | 0,3% 1,1%
Italia 0,06% 2,8%
Suica 0,8% 1,5%
PALOP's 0,05% 1,0% 0,8% 0,4%
Qutros 6,1% 7,7% 2,6% 4%

Fonte: Memdrias do Vinho do Porto, Martins & Barreto; 1999, pdg.48

Quadro 4: Evolugao histérica dos principais mercados de vinho do Porto

Até meados do séc. XX, a Inglaterra foi sempre o principal mercado do vinho
do Porto. No entanto a partir da II Guerra Mundial registou-se naquele
mercado uma acentuada queda da procura de vinho do Porto: As categorias
mais baixas (servido em pub’s com limao), foram substituidas por um vinho de
origem inglesa (que era mais barato, jA4 que ndo pagava impostos) e nas
categorias de maior qualidade, verificou-se um grande crescimento do whisky e
xerez.

Sem conseguirem escoar grande parte da sua producdo de vinho do Porto de
pouca qualidade, os comerciantes procuraram entdo exportar este produto para
outros mercados, como o francés, dada a sua grande dimensado e a numerosa
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comunidade emigrante. De registar que em Franca o vinho do Porto se
posicionou como aperitivo de baixo preco. De Franca, o vinho do Porto
estendeu-se para o Bélgica, Holanda e Luxemburgo, paises com importantes
consumos e entrepostos comerciais.

O facto de o vinho do Porto ter uma presenca muito importante no mercado
inglés - em termos de categorias especiais -, que é porventura o mais maduro
mercado de vinhos do mundo, tem possibilitado um grande ganho de
notoriedade em outros mercados (nomeadamente nos EUA e Canada), ja que
muitas das mais importes revistas de vinhos sdo inglesas, e nelas é dado grande
destaque ao vinho do Porto. Por outro lado, Londres é uma cidade de referéncia
no mercado dos vinhos, onde existem algumas das mais importantes lojas de
vinho do mundo, e se efectuam constantemente leildes de vinhos raros, onde se
incluem sempre vinhos do Porto.

7.1.2. Aspectos basicos da industria

Enquanto produto fisico, o vinho do Porto é um produto altamente diferen-
ciado, quer dos outros vinhos, quer das bebidas espirituosas. Enquanto indast-
ria, encontra-se fortemente regulada, sendo controlada por um grande nimero
de entidades que tém como objectivo proteger a sua origem, regular a
actividade e promover objectivos comuns.

7.1.2.1. Caracteristicas fundamentais do produto

O vinho do Porto é um vinho fortificado, proveniente de uma regiao bem
definida, do Vale do Douro. Possui um teor alcoélico baixo, quando comparado
com whiskies e outras bebidas espirituosas, e ¢ normalmente consumido como
aperitivo e digestivo, podendo mesmo acompanhar doces e queijos.

A denominacao vinho do Porto esta protegida, sendo o Instituto do Vinho do Porto
a instituicdo a quem compete zelar pelo cumprimento das normas de qualidade
e de proveniéncia deste produto.

Uma das principais caracteristicas do vinho do Porto tem a ver com diversidade
das castas utilizadas, as formas de envelhecimento e a apresentagao formal ao
mercado que este produto pode comportar. A primeira grande divisdo ocorre
entre o vinho do Porto de categorias correntes e vinho do Porto de categorias
especiais:

- As categorias correntes, mais baratas, sdo aquelas que estao mais fortemente
divulgadas, sobretudo nos mercados mais sensiveis ao preco. Nas categorias

correntes, encontram-se os seguintes tipos de vinho do Porto: Branco, Tawny,
Ruby.
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- As categorias especiais sdo as que tém tido um maior crescimento nos
ultimos anos. Os produtos de maior qualidade podem estar presentes nos
seguintes tipos: Vintage, LBV, Colheita, Vintage Character e vinho do Porto
com indicacio de idade .

Uma forma de compreender a diversidade deste produto é através da analise
da figura 3, onde se refere com algum detalhe as especificidades de cada
produto.

Caracterizacao dos tipos de vinho do Porto

Tipos Castas Mais Produto Envelhecimento
Importantes Médio
~
Lagrima
Malvasia Fina D
Branco Folgosao Meioogeeco
(19%-22% Vol...)|  Gouveio 2/3 anos '
JUvas Viosinho . tSego . Categorias
rancas Rabigato Xtra o€eco
Leve Seco (16.5% Vol....) Correntes
Tawny 3/4 anos
Sem Data de Ruby 2/3 anos _<
Colheita |yjntage Character 2/3 anos
(Esta pronto
Touriga Nacional| -~ consumido) Tawny 10/20/30/40
Tinto Tinta Barroca com Indicagao de Idade anos
9,-22% Vol... Tinta Roriz - - .
(19\,/:,:5214"?;;' ) Touriga Francesy Vintage 2/3 anos CatGQOTIaS
Tinto Céo Datado BV > A
L . Especiais
(quando filtrado 4/6 anos
2c0 ‘i_ avel nao evolui na.garrafa) « Periodo minimo &
o envelhecimento Colheita maximo de
em Garrafa (Esta pronto a ser 7 ou + anos envelhecimento for a da
T consumido) J garrafa

Figura 3: Os diversos tipos de vinho do Porto

Segundo muitos autores, a oferta muito diversificada existente no vinho do
Porto tem sido um dos factores que tem contribuido para o seu sucesso
comercial nos ultimos anos. Outros produtos, como o Xerez esgotaram
rapidamente o seu potencial de mercado, dado que o produto oferecido é
basicamente indiferenciado.

Esta enorme diversidade de produtos, com niveis de qualidade e de precos
extremamente alargado, provoca uma oferta muito rica com um enorme leque
de escolha, e possibilidade de evolugdo no consumo. No entanto, tem originado
também a um posicionamento muito diferente entre paises, com percep¢des
completamente distintas quanto a sua qualidade, prestigio e preco, dentro de
cada mercado e entre os diversos paises. Este aspecto é fundamental para se
compreender a diversidade de atitudes existentes relativamente ao vinho do
Porto a nivel mundial, e é também uma das suas principais ameagas ou
oportunidades (conforme se queira enfrentar o desafio) para este produto, no
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seio de uma sociedade cada vez mais global, onde cada vez mais os
consumidores tém aceso a mesma informacao.

7.1.2.2. Principais institui¢des envolvidas na producdo e comercializacao de
vinho do Porto

Para além dos produtores e comerciantes, existem uma série de instituicdes
oficiais e ndo oficiais, com capacidade de intervencdo no sector.

Neste momento, os principais actores desta indastria s3o:

- Instituto do Vinho do Porto (IVP);

- Comissdo Interprofissional da Regido Demarcada do Douro (CIRDD);
- Associacao das Empresas de Vinho do Porto (AEVP);

- Casa do Douro;

- Confraria do Vinho do Porto;

- ICEP Portugal.

Instituto do Vinho do Porto (IVP)

Organismo estatal (tutelado pelo Ministério da Agricultura), foi fundado em

1933 e é responsavel pelo controlo, promogdo e defesa da denominagao “Porto”

através de um grande nimero de competéncias, de que se destacam (conforme

o DL 75/95 de 19 de Abril):

- Fiscalizagdo e condicionamento da producdo, elaboragdo e comércio do
vinho do Porto;

- Certificagdo da regiao de origem;

- Emissdo de selos de garantia;

- Defesa da denominacdo de origem nos mercados consumidores;

- Colaborar na promogao e divulgagdo internacional da imagem de qualidade
do vinho do Porto.

O IVP também tem o poder de conferir o “grau” de Vintage a vinhos de
exceléncia, provenientes de colheitas muito especiais. Pode haver colheitas
Vintage, atribuidas a quintas que obtiveram uma colheita de especial qualidade
em determinado ano, ou ano Vintage, quando o IVP considere que as
caracteristicas de extrema qualidade foram comuns a toda a regido.
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Comissdo Interprofissional da Regido Demarcada do Douro (CIRDD)

A CIRDD (criada em 1995) é uma comissdo sob alcada estatal, onde tomam
assento os representantes da lavoura e do comércio, sob a presidéncia de um
representante do Estado, no seio do 6rgdo deliberativo (o Conselho Geral). A
presenca de todos os intervenientes da industria, em torno desta comissao, é a
resposta encontrada pelo governo central para a necessidade de se partilhar o
poder de decisdo por todas as entidades relevantes, de forma a criar uma maior
participacado e responsabilizacdo, na construcdo do futuro desta industria.

Esta comissado interprofissional tem as suas competéncias centradas ndo sé na
Denominacao de Origem do vinho do Porto, como também dos VQPRD da
Regido Demarcada do Douro (RDD). As suas principais atribui¢des sao:

- A promocao da convergéncia dos interesses da producdo e do comércio na
defesa do interesse geral da regiao;

- Disciplinar e controlar a produgdo de vinhos do Porto e colaborar na sua
promocao e defesa;

- Zelar pelo cumprimento da regulamentagdo existente, e fomentar a sua
qualidade;

- Definir a quantidade de mosto que deve ser beneficiado em cada ano, bem
como proceder a respectiva atribui¢do a cada viticultor, tendo em conta a
classificagdo das parcelas de vinha;

- Disciplinar, controlar e fiscalizar a producdo e o comércio dos vinhos da
RDD;

- Dar pareceres sobre o or¢amento e planos anuais do IVP.

Assim, esta comissdo interprofissional, engloba algumas das competéncias
anteriormente atribuidas ao Instituto de Vinho do Porto e a Casa do Douro,
passando a ser o organismo nuclear de toda a denominacao de origem “Porto”
(DL n°75/95).

A Associagdo das Empresas de Vinho do Porto (AEVP)

Com a extingcdo do regime corporativo, Grémio dos Exportadores de Vinhos do
Porto (fundado em 1933) deu origem a Associagio de Exportadores de Vinho do
Porto em 1975. Em 1995 deu-se uma alteracdo de estatutos e esta entidade
passou a denominar-se Associagio de Empresas de Vinho do Porto.

O principal objectivo da AEVP, consignado estatutariamente, é a “promogéo e

defesa da indtstria e comércio de Vinho do Porto e a representacdo e protecgao
dos interesses dos seus associados, relativos a essa actividade econémica”.
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De entre as suas principais actividades destacam-se:

— A representagdo dos seus associados, de forma a prosseguir os seus
interesses perante o Estado, organismos oficiais e associagdes profissionais,
econdémicas e sindicais;

— O respeito pela garantia da origem do produto a promogao interna e externa,
bem como a defesa da sua denominacdo de origem, no quadro da actividade
de comercializagdo do vinho do Porto;

— A organizac¢do e manutengdo de servicos de consulta, informacdo e apoio aos
seus associados.

A Casa do Douro

Fundada em 1932, a Casa do Douro é hoje uma associacao publica que tem por
objectivo principal a representacdo e defesa dos interesses de todos os
viticultores e adegas cooperativas da RDD. E importante referir que a inscrigao
dos viticultores nesta associacao é obrigatoria.

Grande parte dos antigos poderes da Casa do Douro passaram para a algada da
CIRDD, o que tem gerado grandes protestos por parte da Direcgdo da Casa do
Douro, que se vé privada dos seus antigos privilégios.

Instituto da Vinha e do Vinho (IVV)

Fundado em 1986, o IVV é também um organismo publico. As suas actividades
desenvolvem-se nos dominios da politica vinicola, da gestdo e valorizacdo do
patrimoénio vinicola nacional e da aplicagdo dos instrumentos de reforco da
competitividade dos vinhos portugueses.

Na area do vinho do Porto tem vindo a participar em representacdao de
Portugal, com a colaboragao do IVP, nas negocia¢Ges com a comissdo europeia e
paises terceiros.

ICEP Portugal

O ICEP é um organismo estatal que visa a promocdo da imagem de Portugal e o
apoio a internacionalizacdo das empresas portuguesas.

O ICEP tem apoiado a internacionaliza¢do do vinho do Porto de varias formas:

- Apoios directos a empresas (nomeadamente através da aplicacdo de fundos
comunitérios); .

- Organizagao de eventos internacionais, em colaboragdo (ou ndo) com o
Instituto do Vinho do Porto e da Associagio das Empresas Exportadoras de Vinho -
do Porto; 3



- Participagdo em eventos internacionais, tendentes a divulgacdo deste pro-
duto e proporcionar a empresas portuguesas a possibilidade de mais facil-
mente se encontrarem com potenciais clientes e parceiros internacionais;

- Elaboracdo de estudos, onde é compilada um conjunto de informagao
importante para as empresas que se pretendem internacionalizar em

determinados sectores.

Apesar da sua natureza publica e de ter como objectivo a maximizagdo da
divulgacdo das industrias nacionais (neste caso o Vinho do Porto), ndo existem
mecanismos que obriguem a uma concertacdo de estratégias de
internacionalizagdo entre o ICEP e as empresas produtoras (sozinhas, ou
através da AEVP). Assim, s6 por acaso os objectivos de todos se
complementam.

7.1.3. Principal legislac¢do relevante para a indastria

Esta industria é fortemente regulamentada, existindo um grande namero de
normas importantes que enquadram legislativamente a actuacdo das empresas.
De entre o enquadramento normativo existente, destacam-se:

Denominacdo de origem
Todo o vinho do Porto é produzido numa regido rigorosamente
delimitada, pelo que o seu potencial de produgdo é limitado.

Esta denominacdo de origem - terroir - é um elemento tnico, dadas as
caracteristicas excepcionais da regido do Douro, nomeadamente em de
termos de solo, de exposicao solar e de clima, proporcionando um
enorme capital de diferenciagao, face a outros produtos.

Atribuigdo de quotas
O IVP e a CIRDD determinam anualmente com exactidao, a quantidade
de vinho do Porto a que a cada produtor é permitido produzir (através
da atribuigado de “beneficio”).

Este “beneficio” é atribuido, nomeadamente em funcao das estimativas de
colheita (possiveis de determinar a partir de Marco /Abril) e do
historico.

Normas de rotulagem
Os produtos tém de se incluir num dos tipos de vinho do Porto
tipificados, e essa atribuicdo é comprovada necessariamente pelo IVP
(com poder vinculativo). Para cada tipo de vinho do Porto, ha regras
muito rigorosas de rotulagem.
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Lei do Ter¢o
A lei do Terco obriga as empresas a possuirem em armazém duas vezes
mais quantidade de produto do que aquela que vendem em determinado
ano: s6 um terco das existéncias podem ser vendidas.

Quantidade minima em armazém
Para além de terem de cumprir a “lei do Terco”, as empresas
exportadoras de vinho do Porto tém de possuir uma quantidade minima
de 150.000 litros de vinho do Porto em Armazém. De referir que os
produtores-engarrafadores ndo estdo sujeitos a esta imposicao.

Separacao entre produtores e distribuidores
Até 1986, a legislacdo portuguesa estipulava que todo o vinho do Porto
tinha que passar pelo entreposto de Vila Nova de Gaia antes de ser ex-
portado. Isto significava, que as firmas exportadoras detinham o mono-
polio da exportacao (Brito, 1997).

Os protestos de viticultores e a integracdo de Portugal na CEE fizeram
com que o Governo portugués alterasse a legislacao (DL 86/86 de 7 de
Maio) de modo a permitir que os produtores pudessem exportar
directamente o seu vinho, o que potenciou o aparecimento de um novo
interveniente: o produtor-engarrafador” (Brito, 1997).

Produtor-engarrafador
A partir de 1987, os produtores passaram a poder exportar directamente o
seu vinho desde que cumprissem uma série de requisitos:

- Obrigatoriedade de o vinho ser produzido exclusivamente numa tnica
propriedade;

- Manutengdo da “Lei do Terco” (que obriga os exportadores tal como os
produtores engarrafares, a s6 poderem vender por ano 1/3 do vinho que
possuem em armazém), fez com que esta medida tivesse um reduzido
resultado pratico.

Em 1996, as vendas dos produtores-engarrafadores representavam 1,3% do
total do negocio de vinho do Porto (fonte IVP).

Fim das vendas a granel

A partir de 1997, passou a ser proibido exportar vinho do Porto a granel,
de forma a melhor defender a denominacdo de origem. Estas vendas
representavam uma parcela muito significativa do seu comércio global
(18% em 1996), pelo que esta medida teve um elevado impacto: naquela
data provocou um grande armazenamento de vinho a granel, e mais
tarde levou ao desenvolvimento das B.O.B.(buyers own brands) e a melhor
capacidade de se controlar a denominacdo de origem. Hoje em dia, é
feito algum comércio de vinho a granel desnaturalizado!, para fins
alimentares, mas sem direito a denominacdo de origem.

! Através da adicao de sal e pimenta, de forma a s6 poder ser usado para cozinhar.
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7.2. Caracterizacao da situacao actual do vinho do Porto

Entre 1990 e 1999, o vinho do Porto aumentou de forma sistematica as suas
vendas em valor e em quantidade: em 1990 (IVP, 1994) o total da industria
representou 245,799 milhdes de euros enquanto que em 1999 o seu valor ja era
de 396.023 milhoes (IVP, 1999). O preco deste produto tem vindo aumentar, o
que corresponde a um maior preco médio de cada garrafa vendida, como se

podera observar pela progressdo da “recta valor” que é superior a da “recta
quantidade” (ver gréfico 1).

Evolucao das Vendas de Vinho .do Porto

- Em Quantidade e Valor -
i 1990 / 1999
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Quantidade: hi

Valor (mithdes Euros)
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1990 1991 1992 1993
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- P g " " 400
1995 1996 1997 1998 1999
Fonte I.V.P.

L __ Valor . Quantidade™ Linear (Quantidadef™= Linear (Valor)

Grafico 1: Evolugdo das vendas de vinho do Porto em quantidade e valor

7.2.1. Por categoria de produto

Em 1999, o litro de vinho do Porto foi vendido em média a 3.4 e a 9.72 euros,
respectivamente para as categorias correntes e especiais. Por seu lado, também
em termos do nivel de precos por tipo de vinho, verifica-se uma enorme discre-
pancia de precos, conforme se podera observar pelo grafico 2.

Prego médio por litro de vinho do Porto
Valores de 1999
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B

Euros por Litro
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Grafico 2: Preco médio dos diversos tipos de vinho do Porto
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Nos ultimos cinco anos, as categorias correntes e especiais tém vindo a registar
importantes crescimentos em valor (12.8% e 115%, respectivamente). No entan-
to, a grande disparidade das taxas de crescimento fez com que a importancia
relativa das categorias especiais, tivesse passado de 17% para 28%, entre 1995 e
1999 (vide gréfico 3):

Vendas de Vinho do Porto
Categorias Correntes

200 |
{

240

Milhoes de Euros

1995 1990 1997 1998 1999
Categorias Especiais

[ [ — - A—

90

70

Milhoes de Euros
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Grafico 3: Evolucdo do preco do vinho do Porto

Dado que as categorias especiais representa maior valor acrescentado para os
produtores, esta alteracdo é-lhes obviamente benéfica.

Em termos de mercados, a importancia das categorias especiais faz-se sentir
sobretudo no Canada (77,7%), nos EUA (70,7%), no Reino Unido (54.4%), na
Dinamarca (37%) e em Portugal (26.7%). Em todos os outros mercados
significativos, as categorias especiais tém um peso nas importa¢des inferior a
15%.

Registe-se ainda que, em todos os restantes principais mercados - a excepcao da
Alemanha - a importancia das categorias especiais tem vindo a aumentar
sistematicamente desde 1994.
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Relativamente & importancia absoluta das categorias especiais em cada um dos
mercados, a situagdo evoluiu da seguinte forma desde 1995 (valores em pregos
correntes, ou seja, ndo corrigidos de inflagdo):

O Reino Unido continua a ser o principal consumidor desta categoria.
Apesar das suas compras terem crescido 62.8% neste periodo, a sua
importancia relativa baixou de 35% para 26%, devido ao grande desenvolvi-
mento de “novos” mercados;

Os Estados Unidos eram em 1994 o 4° maior mercado de categorias
especiais, com uma quota de consumo de 11%. Dado o seu crescimento, de
307% no periodo, este pais passou a ser o segundo maior consumidor de
categorias especiais, com uma quota de 21%;

Portugal foi em 1999 (tal como em 1994) o 3° maior consumidor de vinhos
do Porto de categorias especiais, com uma participagao no mercado mundial
de 15% (mais 2% que em 1999). O seu consumo subiu 147% no periodo em
analise;

A Franga perdeu importancia relativa no comércio mundial de vinhos do
Porto de categorias especiais, tendo passado de 2° para 4° lugar, vendo a sua
quota diminuir de 13% para 9%. Esta situagdo, ndo obstou a que as
categorias especiais tivessem crescido 53 % neste periodo;

O Canada foi o pais que registou um maior crescimento nas importacoes de
categorias especiais. Entre 1994 e 1999, as suas importagdes cresceram 438 %
e a sua importancia relativa no comércio do vinho do Porto, passou de 3%
para 8%;

A Holanda manteve a sua quota de mercado no comércio mundial de
categorias especiais (5%), com um crescimento nas importacdes de 134%
neste periodo;

A Bélgica viu a sua importincia relativa baixar de 5% para 4% neste
mercado, apesar de as suas importagdes terem crescido 41%.

Nas categorias correntes, o mercado ¢ dominado pela Franca, seguido da
Bélgica, Portugal, Holanda e Reino Unido:

A Franga perdeu 2% das suas vendas de categorias correntes entre 1994 e
1999, o que resultou numa diminui¢do da sua quota mundial nesta categoria
de 36% para 31%. Para esta diminuigdo de vendas (que em quantidades se
cifrou em 980.000 litros), tera contribuido o fim das vendas de vinho do
Porto a granel, que se destinavam aos segmentos mais baixos do mercado.
Portugal foi em 1999 o segundo maior consumidor de categorias correntes,
ultrapassando a Bélgica. A sua quota no mercado mundial passou de 14.3%
para 15.7% e a sua facturagao cresceu 23% neste periodo.

A Bélgica (incluindo o Luxemburgo) viu a sua facturacdo e a sua quota no
mercado mundial de categorias correntes, diminuir no periodo em anélise.
Em 1999, a sua quota foi de 13.9%, e as suas importa¢oes diminuiram 1% em
valor.
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- A Holanda cresceu em facturagdo e em quota de mercado no periodo em
causa: a sua importancia relativa passou de 11.1% para 13.5%, tendo a sua
facturacao crescido 38%.

- O Reino Unido manteve a sua quota em 8.6%, tendo registado um aumento
de importagdes de 11%.

7.2.1.1. BOB - Buyers own brands

As marcas de distribuidor (BOB) ja absorveram grande parte da importancia
que o vinho do Porto a granel possuia até 1996, ano que marcou o fim das suas
exportacdes (apesar de persistirem algumas vendas a granel, para fins
alimentares, sem denominacdo de origem, e comercializados em quantidades
infimas).

Em 1999, as BOB representavam 32% da quantidade de vinho do Porto
comercializada e 23.4% em valor. Dado que um produto BOB esta totalmente
desprovido de marca de produtor, desviando a totalidade do seu valor
acrescentado para o seu promotor, ndo existindo aqui qualquer relacdo de
fidelizacdo ou mesmo de continuidade para o produto. Deste menor valor
acrescentado, resulta obviamente um preco de cedéncia mais baixo. Em 1999,
cifrou-se em 3,07 euros/litro, contra os 3.4 euros em que em média sdo
vendidas as categorias correntes, ou se excluirmos o peso das BOB, o preco
médio do litro de vinho do Porto de categoria corrente é de 3.51 euros (ou seja,
uma quebra de 14.3% de valor).

Na sua maior parte as BOB sdo produzidas por pequenos e médios produtores
de vinhos correntes, sem capacidade financeira e/ ou vontade de investirem na
construgao das suas proprias marcas. A opg¢do por vender vinho do Porto sob a
marca dos compradores possibilita muitas vezes uma facturacdo assegurada (ha
muitas vezes acordos de quantidades) e mais rapida (parte dos pagamentos sdo
feitos antecipadamente aquando do acerto do “plano de encomendas”).

Os paises com maiores penetra¢cdes de BOB sado (dados de 1999):
- Holanda: 46.7%

- Franca: 37.2%

- Reino Unido: 31.7%

- Bélgica: 25.8%
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7.2.2. Principais empresas de vinhos do Porto

Nao ha qualquer dado oficial sobre as performances obtidas por cada um das
empresas presentes no mercado do vinho do Porto. A tnica entidade que os
possui, é o Instituto do Vinho do Porto, mas néo os faculta.

Por intermédio de alguns contactos junto de profissionais desta industria, foi
possivel obter alguma aproximagdo as quotas de mercado mundiais das
principais empresas de vinho do Porto em valor, referentes ao ano de 1999.
Estes valores poderdo incorrer em algumas imprecisdes, mas tém a virtude de
mostrar as diferencas de dimensdo e que quotas de mercado existentes nesta
industria (ver quadro 5):

Principais empresas de vinho do Porto

Empresa Q.M.(em valor)
Symigton! 17%
Sogrape? 11,5%
R Companhia Velha 10%
Gran Cruz 9%
Sandeman 9%

| Cockburn 7%

- Barros 5%
Taylor’s? 4,8%
Croft 4,5%
Pogas 2,8%
Messias 2,5%
Calém 2%

C. da Silva 2%

Borges 1,9%
Vasconcellos 1,6%
Noval 1,5%
Ramos Pinto 1,5%
Wiese Krohn 1.2%

Roses 1%

| Burmester Menos de 1%
Nieport Menos de 1%
Osborne Menos de 1%

- Andersen Menosde1%

| Churchill Menosde 1% |

Quadro 5: Quota de mercado das principias empresas de vinho do Porto

"Inclui as marcas Graham, Warre, Dow, Quinta do Vestvio e SmithWoodhouse

2 . .
Inclui as marcas Ferreira e Offley

3 . .
Inclui as marcas Taylor, Fonseca e Romariz



O quadro 5, apesar de ndo incluir todos os produtores desta industria, mostra
até que ponto a producdo de vinho do Porto esta dispersa por um grande
numero de empresas, sem que qualquer uma delas tenha uma dimensdo muito
significativa. Por outro lado, se considerarmos que algumas das maiores
empresas, como a Symington e a Sogrape, representam um grande conjunto de
marcas, a dispersdo de quotas de mercado ainda é maior.

Pode assim concluir-se que no mercado global de vinho do Porto, ndo existem
empresas dominantes. Ao aplicar-se a metodologia de Herfindahls (Besanko,
Dranove & Shanley, 2000), que procura medir o grau de competicdo nas
industrias, obtém-se um valor de 0.55, pelo que se pode concluir que a industria
do vinho do Porto se aproxima de uma situagdo de concorréncia perfeita, ou
seja, sem empresas dominantes, e com uma agressiva concorréncia em precos.
Existem no entanto, situa¢des de dominio de alguns mercados por parte de
determinadas empresas, mas dadas as suas limitadas dimensdes, estas nao
conseguem alargar o seu dominio a um namero significativo de mercados.

Por outro lado, especialmente por influéncia de um pequeno grupo de
empresas, nota-se uma crescente aposta nas categorias especiais, e em mercados
de grande potencial. H4 nestas empresas uma grande orientacdo de marketing
(“Vamos produzir aquilo que o mercado pretende, em vez de procurar clientes
para aquilo que produzimos”), o qual tem produzido importantes resultados.

7.2.2.1. Caracterizacao das principais empresas

Symington Family

A familia Symington (de origem escocesa) esta presente no Porto desde 1882
(Andrew James Symington), que em 1905 se tornou sécio da mais antiga firma
de vinho do Porto (Warre & Ca, fundada em 1670). Em 1961, passou a controlar
a totalidade do capital desta empresa.

Hoje este ¢ a mais importante grupo empresarial da inddstria do vinho do
Porto, controlando um grande nimero de empresas e quintas. De entre elas,
destacam-se: Warre & Ca; Dow’s; W & | Graham & Co; Smith, Woodhouse &
Co e Quinta do Vesuvio.

Para a Symington os principais mercados sdo: Reino Unido, Franca, Benelux,
Escandinavia, EUA, Canada e Portugal (onde tem uma quota préxima dos
14%). A Symington possui ainda estruturas distribuidoras préprias, no mercado
inglés e norte-americano, responsaveis pela comercializacdo de grande parte
das suas marcas naqueles mercados.

Apesar de possuirem uma linha de engarrafamento comum, todas as marcas
tém uma importante autonomia de gestdo, de forma a conseguirem maior

Pag. 87



diferenciacdo das marcas, com o objectivo de maximizar o valor de cada uma
das empresas.

Parte significativa das suas vendas registam-se nas categorias especiais:
- 82% das Vendas de Graham'’s;

- 60% das Vendas de Warre;

- 44% das Vendas de Dow's;

- 100% das Vendas de Quinta do Vestuvio

A Symington tem ainda uma forte presenca no mercado das marcas de
Distribuidor (BOB): cerca de um terco da sua producdo (600.000 caixas)
destinam-se a este mercado (dados de 1999).

Sogrape

Fundada em 1751, a Sogrape é a maior empresa produtora de vinhos de mesa
em Portugal. Tem-se distinguido nos ultimos anos, pela qualidade e variedade
da sua gama de produtos e pelas competéncias de marketing que tem vindo a
desenvolver.

No negocio do vinho do Porto, apesar de possuir diversas marcas secundarias,

enquadradas numa estratégia de ocupagdo de um maior namero de

posicionamentos, e de oportunidades de negoécio, esta empresa detém duas

grandes marcas que constituem a sua principal opcdo estratégica e para onde

canalizam os seus investimentos:

- Ferreira: foi adquirida em 1987, e possui para além da marca Ferreira, o Porto
Dona Antonia;

- Offley Forrester: foi adquirida a Bacardi Martini (grande multinacional de
bebidas espirituosas) em 1996.

Para além do mercado portugués, que a Sogrape domina claramente, possui
mais seis mercados prioritarios: Bélgica, Holanda, Canada, EUA, Brasil e Italia.
No global esta presente em cerca de 70 paises, através de acordos de distribui-
¢ao com outras empresas. A Bacardi Martini, continua a ser o distribuidor inter-
nacional da marca Offley (embora essa situagdo ja ndo ocorra em Portugal).

De forma a maximizar o seu potencial de criagdo de valor, a Sogrape procura
um equilibrio entre a produgdo de vinhos de mesa e de vinhos do Porto, dando -
aos solos que possui a melhor utilizacdo (a prazo, poderd transferir producédo de
vinho do Porto para vinho de mesa, ou vice-versa, em funcdo do seu valor de
mercado).
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Real Companhia Velha

De origem portuguesa, a Real Companhia Velha (RCV) é uma das mais
importantes empresas de vinho do Porto.

Para além de produzir vinho do Porto sob a sua propria marca: nas categorias
correntes (sobretudo com a marca Fundador) e nas categorias especiais - com
uma alargada gama de Vintages, L.B.V., Datados e Vinhos com indicagdo de
idade - a RCV produz uma série de marcas de distribuidor (BOB), e a marca
Pitters, que é sub-lider em Franca.

A RCV tem também vindo a intensificar a sua presenga no mercado dos vinhos
de mesa, através de grandes investimentos nas suas principais marcas.

Gran Cruz

Pertencente a multinacional francesa de distribuicdo de bebidas espirituosas, a
Martinicaise, tem a sua influéncia centrada nas gamas mais baixas das
categorias correntes (cerca de 98% da sua facturacdo), especialmente em Franca
e na Bélgica. E de registar o seu grande dominio do mercado francés, onde
investe anualmente cerca de 3 milhdes de USD em comunicacdo.

A Gran Cruz ¢ ainda um dos principais produtores de BOB (Buyers own Brands).

Sandeman

A Sandeman é uma das mais antigas empresas de vinho do Porto, sendo
simultaneamente uma das poucas marcas portuguesas conhecidas em todo o
mundo.

Foi comprada em 1982 pela multinacional canadiana Seagram e concentra as
suas vendas numa tnica marca (apesar de ter mais algumas marcas marginais),
a Sandeman, que é a maior marca de vinho do Porto (apesar de ndo pertencer a
maior empresa).

Das suas vendas, 75% referem-se a categorias correntes, e os restantes 25% a
categorias especiais. No entanto, possuem uma estratégia de preco alto, também
para as categorias correntes, com alguns sacrificios de quantidade.

Os seus principais mercados sdo a Franca, a Bélgica, os Estados Unidos, a
Holanda, a Italia e o Reino Unido, ocupando a lideranca do mercado Holandés
e Belga. Em Portugal possui cerca de 1% do mercado, sendo que metade das
suas vendas se registam na sua loja de Vila Nova de Gaia (junto as Caves).
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Em termos de investimentos em comunicac¢do, a Sandeman tem um orcamento
anual de cerca de 2.5 milhdes de USD, que aplica na Bélgica (1.000.000 USD),
Estados Unidos (700.000 USD), Franca (500.000 USD) e Reino Unido (250.000
USD).

Cockburn

A Cockburn pertence & multinacional inglesa Allied Domecq e concentra cerca
de 80% das suas vendas no mercado britanico, onde lidera com uma quota de
mercado de aproximadamente 35%.

A sua grande concentracao no mercado britanico impde-lhe grande depen-
déncia de um tnico mercado, mas por outro lado permite-lhe importantes eco-
nomias de escala e uma maior rentabiliza¢do dos esforcos de marketing.

Taylor’s

A Taylor’s é uma empresa de capital inglés, que esta especialmente concentrada
nas categorias especiais, nos mercados norte-americanos (EUA e Canada) e no
Reino Unido. Os seus esforcos estdo muito concentrados nas marcas Taylor’s,
Fonseca e Romariz.

Croft

Pertence a mais importante empresa multinacional de bebidas espirituosas, a
UDV. Possui as marcas Croft e Delaforce, possui uma maior importancia nas
categorias correntes (cerca de 70% das suas vendas), sendo o Reino Unido o seu
principal mercado.

Outras empresas
De entre as restantes empresas do sector de vinho do Porto, distinguem-se
algumas pequenas empresas que tém vindo a desenvolver estratégias de

sucesso, enquanto marcas de nicho. De entre estas, destacam-se a Ramos Pinto,
a Noval, a Nieport e a Burmester.
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7.2.3. Por mercados

O vinho do Porto tem o seu consumo fortemente concentrado num pequeno
numero de mercados, o que lhe confere um certo grau de vulnerabilidade que
importa quebrar (ver quadro 6 e anexos 2 e 3):

- Em1990, do volume de comercializacigo de vinhos do Porto, 83%
concentrou-se em apenas 5 mercados (Franca, Holanda, Portugal, Bélgica e
Reino Unido);

- Em 1999, a situagdo melhorou um pouco, e esses 5 paises, que continuaram a
ser os mais importantes, viram a sua importancia conjunta baixar para os
76%, em virtude da afirmacao dos dois “novos” mercados da América do
Norte (EUA e mais recentemente, o Canadd), que aumentaram a sua
importancia conjunta de 3% em 1990, para 11% em 1999.

Evolucio das vendas de vinho do Porto por mercado

Principais paises 1990 1999 Evolugao
Vendas Quota Vendas Quota Vendas Quota

Franca 74,238 30% 98,340 25% 4 ]
Portugal 39,581 16% 60,957 15% 4 3
Reino Unido 31,623 13% 53,691 14% 2 ”
Bélgica e Luxemburgo 40,629 17% 43472 11% 4 3
Holanda 17,973 7% 44,552 11% | b |
EUA 5,591 2% 32,977 8% AA A
Alemanha 8,921 4% 12,260 3% 4 N
Canada 1,370 1% 11,582 3% A2 A2
Dinamarca 5,599 2% 7,280 2% 4 &
Ttalia 7441 3% 4,469 1% N NN |
Restantes 12,832 5% 26,440 7%
Total 245, 799 100% 396,023 100%

Valores em milhoes de euros, Fonte: I.V.P.

Quadro 6: Evolugdo dos principais mercados de vinho do Porto

Tal como no inicio da década de 1990, o principal mercado consumidor de
vinho do Porto continuou a ser o francés, embora tenha vindo a perder parte da
sua importancia relativa, que passou de 30 para 25%, entre 1990 e 1999.

Portugal e o Reino Unido ultrapassaram Bélgica e subiram para o 2° e 3° lugar
do ranking, respectivamente. No entanto, Portugal cresceu ligeiramente abaixo
do mercado.

Os Estados Unidos e o Canada conseguiram os maiores resultados, com
incrementos de vendas muito acima do mercado. Por ano, os crescimentos
médios da facturacdo dos EUA e do Canada foram de 74.5% e de 49%, respecti-
vamente.

Por seu lado, a Itdlia foi o tnico pais a baixar as vendas em termos totais,
enquanto que a Bélgica e a Dinamarca obtiveram crescimentos marginais.
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7.2.3.1. Franga

Apesar de ter vindo a perder importancia no comércio mundial de vinho do
Porto - a sua quota desceu de 30% para 25% em valor, entre 1990 e 1999 -, este
continua a ser de forma destacada, o maior mercado para o vinho do Porto,
seguido de Portugal, Reino Unido, Holanda e Bélgica. Em 1999, as vendas de
vinho do Porto para Franca foram de 98.3 milhdes de euros (IVP,1999).

O grande aumento de exportacdes sentido em 1995 (e quebra nos dois anos
subsequentes), deveu-se a constitui¢do de enormes “reservas” de vinho do
Porto a granel (dado que a sua exportagdo passou a ser proibida a partir de
1996). Em 1994, o vinho do Porto a granel representava 27.8% das quantidade
exportadas de categorias correntes, pelo que o fim deste comércio constituiu
para os comerciantes franceses uma importante ameaca, a que responderam
com um aprovisionamento de enormes quantidades de produto. Com o tempo,
as exportagdes de vinho do Porto a granel foram transferidas para o comércio

de BOB (marcas de distribuidor).

Em termos médios, este mercado regista um peso das categorias correntes
muito superior aos restantes, o que se reflecte no significativo hiato
desfavoravel face ao preco médio mundial: em 1999, um litro de vinho do Porto
foi vendido no mercado mundial e em Franca, a 4.2 e 3.4 euros. O desfasamento
entre as taxas de crescimento das Categorias especiais em Franca e no “Resto de
Mundo” tém implicado uma dilatagdo do Gap de pregos: A quota de consumo
francés de vinho do Porto de categorias especiais, baixou de 13% para 9%, entre
1995 e 1999.

Algumas das principais marca implantadas em Franca, sdo praticamente
desconhecidas em Portugal. Em 1997, as marcas mais vendidas foram
(ICEP,1999):

Porto Cruz: 6.3 milhoes de garrafas;

Pitters: 2.58 milhdes de garrafas;

Sandeman: 2.26 milhdes de garrafas;

Sio Pedro: 1.1 milhoes de garrafas.

Este mercado, tal como outros, na Europa continental, foi abordado numa época
em que houve importantes crises de sobreproducdo, pelo que foi feita uma
enorme esforco nas gamas mais baixas das categorias correntes, vendidos como
vinhos aperitivos. Assim, o vinho do Porto sempre foi visto como um aperitivo
vulgar, facilmente substituivel por Vermutes, Xerez, e vinhos de mesa. E assim
normal que ocorram importantes fenémenos de transferéncias de consumo para
outras categorias, algumas delas com enormes orcamentos de comunicagao,
como é o caso do vermute (marca Martini).
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Categorias especiais

As categorias especiais tém vindo a aumentar a sua importancia relativa no
mercado francés: em 1995 representaram 7% das vendas de vinho do Porto, e
em 1999, o seu peso ja era de 10.5%.

De entre as categorias especiais, o vinho do Porto com indicacdo de idade tem
uma quota de 73.9%, seguida do Vintage com 12.5% e do L.B.V. com 6%.

Categorias Correntes

Em 1999, cerca de 90% das vendas de vinho do Porto em Franca foram de
categorias correntes, exportados a um valor médio de 4 euros o litro (ou seja, 3
euros a garrafa de 75 cl.). Por seu lado, as BOB (buyers own brands)
representaram 37.2% do mercado.

Em 1999, o vinho do Porto Tawny representou 77.7% das vendas nas categorias
correntes, (enquanto que o Ruby e Branco representaram 7.55% e 12.9%,
respectivamente). Nas categorias especiais, os vinhos do Porto com indicagio de
idade representaram 73.9% das vendas, seguidos dos Vintage; os L.B.V. e os
datados obtiveram 12.5%, 6% e 3.8% respectivamente, das suas vendas.

O mercado francés é também o principal consumidor de marcas de distribuidor
(BOB) de vinhos do Porto, com uma quota de 37.2% em valor e 41% em
quantidade. Para esta situacdo muito contribui a organizagdo da distribuicao
alimentar em Franca e os hdbitos de compra dos seus habitantes, muito
propensos a comprar marcas de distribuidores e a frequentarem grandes
superficies (ICEP, 1999). E de notar que grande parte das marcas de distribuidor
vendidas em Franca sdo produzidas pela Gran Cruz (empresa centrada nos
segmentos mais baixos do mercado de vinho do Porto).

Perspectivas de evoluc¢ao do consumo de vinho do Porto em Franca

Apesar do consumo de vinho em Franca estar em queda - segundo um estudo
feito pela empresa Onivins (ICEP, 1999) em 1996, o consumo de vinho médio
por pessoa com mais de 15 anos, passou de 160 litros para 60 litros, entre 1966 e
1996, as ocasides de consumo tém vindo a ser alteradas, em potencial favor do
vinho do Porto, ja que 47,6% dos franceses consomem com alguma frequéncia
vinho fora das refei¢des, como aperitivo, em casa, no bar ou no café.

Apesar de o mercado francés ser principal consumidor mundial de vinho do
Porto, o desconhecimento do consumidor francés relativamente a sua
diversidade é quase geral. Para além deste desconhecimento, nota-se ainda uma
grande banalizacdo e envelhecimento da imagem do produto.
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7.2.3.2. Portugal

Portugal tem vindo a registar nos altimos anos, uma evolugdo no consumo de
vinho do Porto muito positiva, com crescimentos anuais médios de 5.4% desde
1990. Em 1998, Portugal passou para segundo maior mercado - em valor - de
vinho do Porto (tendo ultrapassado o Reino Unido), possuindo actualmente
uma quota mundial de 15% (IVP,1999 & 1994).

O grande pico de vendas registado em 1993, seguido da queda de 1994, deveu-
se a introdugdo de um imposto sobre o consumo, o IEC (Imposto especifico
sobre o alcool), iniciado em 1994. Dado que estamos a trabalhar com dados do
IVP, e ndo sobre registos sobre a compra pelo cliente final (nas lojas), estas
acgdes especulativas influenciam as estatisticas anuais, sem que tenham, no
entanto, os correspondentes efeitos nas vendas das lojas, ou nos niveis de
consumo das pessoas.

Uma parte significativa das vendas de vinhos do Porto em Portugal ¢ feita para
turistas que nos visitam, e que aproveitam para aqui adquirirem vinho do
Porto, o qual serve como recordagdo de viagem, ou porque aproveitam
oportunidades de negdécio (apesar de Portugal ndo ser o pais com precos mais
baixos para o vinho do Porto). Estas compras sdo feitas em lojas de vinhos, em
super e hipermercados, nos aeroportos e nas proprias caves em Vila Nova de
Gaia (é de referir que as caves de vinho do Porto recebem anualmente mais de
500.000 visitantes).

Categorias especiais

Para o crescimento do vinho do Porto no mercado portugués, contribuiu funda-
mentalmente o comportamento das categorias especiais, com crescimentos
anuais médios de 37%, representando em 1999, 27% das vendas totais de vinho
do Porto em Portugal, mais 8% que em 1994.

Em 1999, de entre as categorias especiais, o vinho do Porto com indicagio de
idade representou 44.9% das vendas, o Vintage possuiu uma quota de 33.5%, e os
LBV e os Datados 8.9% e 8.6%, respectivamente.

Os L.B.V, os Vintage e o VP com indicacio de idade tém obtido as melhores
evolugdes nos ultimos anos, com 19.16%, 16.56% e 14.5% de crescimento médio
de quantidade vendida desde 1992.

Categorias Correntes

As categorias correntes tém vindo a registar crescimentos médios anuais de 5%,
abaixo da média de crescimento da industria (7%) e muito abaixo do cres-
cimento das categorias especiais (37%). Com esta evolucdo, as categorias
correntes tém vindo a perder importancia em detrimento das categorias
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especiais: em 1999, as categorias correntes representavam 73% das vendas de
vinhos do Porto em Portugal, contra 81% em 1994.

E de registar que em Portugal, as marcas de Distribuidor (BOB) tém uma quota
de 4.9%, que se pode considerar reduzida, dada a estrutura da distribuicao
alimentar no nosso pais, e os habitos de compra dos portugueses: 70% dos

o/

portugueses compram o vinho do Porto em super e hipermercados e 20%
fazem-no em lojas especializadas (Ipsos, 1999).

Em consequéncia da evolugdo dos padrdes de consumo de vinho do Porto, em
Portugal, o preco por litro em 1999, atingiu os 4,7 euros, ultrapassando a média
mundial em 13%.

Perspectivas de evoluc¢do do consumo de vinho do Porto em Portugal

Apesar da evolucao do consumo, as potencialidades do vinho do Porto tém

estado subaproveitadas em Portugal. De entre as conclusdes de um importante

estudo de mercado (Ipsos,1999), destacam-se os seguintes elementos:

- Do total da amostra (consumidores e ndo consumidores) 45% nao reconhe-
cem nenhum dos tipos: entre os consumidores de vinho do Porto, 21% nao
reconhece nenhum tipo de vinho do Porto, e entre os que o fazem, os
maiores indices de notoriedade vdo para o Lagrima e para o Branco, com
35% e 21% de nomeacdes, respectivamente.

- 18% dos consumidores e 42% dos ndo consumidores ndo sabem que tipo de
vinho do Porto compram para ter em casa. Nas compras para oferta, 37%
dos consumidores e 40% dos ndo consumidores desconhecem quais os tipos
de vinho do Porto que compram.

- Apenas 18% das pessoas se recorda de ter visto publicidade a vinho do
Porto, sendo que a esmagadora parte dessas pessoas, lembra-se exclusiva-
mente duma campanha muito antiga “Foi vocé que pediu...?”

O mercado portugués é especialmente propenso ao consumo de categorias
especiais de bebidas espirituosas e de vinhos, pelo que este tem amplas
potencialidades de manter uma elevada taxa de crescimento para o vinho do
Porto. A titulo de exemplo, Portugal é o pais do mundo com maiores consumos
per-capita de whiskies velhos (12 ou mais anos).

Segundo o relatério da ACIBEB (associacdo que congrega distribuidores de
bebidas espirituosas), em 1999 consumiram-se em Portugal 1.567.342 caixas de
whisky (das quais 25.7% sdo de segmentos superiores), e cerca de 905.000 caixas
de vermute (92% da marca Martini), para além de um grande conjunto de
outras bebidas. Assim, pode ter-se uma ideia quanto a dimensao do mercado
portugués de bebidas e do potencial de crescimento existente para o vinho do
Porto.
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Para os proximos anos é de prever que o crescimento do consumo de vinho do
Porto se mantenha, sobretudo nas categorias especiais, dado o crescente intere-
sse que o vinho tem despertado em Portugal, e as perspectivas de aumentos dos
orcamentos de comunicacao de algumas das empresas de vinhos do Porto, em
virtude da sua dimensdo e o crescente potencial de negocio, existente para as
bebidas alcodlicas de categorias especiais.

7.2.3.3. Reino Unido

O Reino Unido é o mais antigo mercado do vinho do Porto, e provavelmente o
mais maduro mercado de vinhos do Mundo. O facto de ndo ser produtor de
vinhos e de ter sido, desde sempre, um dos paises mais desenvolvidos do
mundo, fez com que sempre tivesse funcionado como um mercado cosmopolita
de vinhos (em oposi¢do ao egocentrismo de outros paises, como a Franca).

A sua importéncia relativa para o consumo de vinho de Porto, tem-se mantido
estavel na ultima década (com uma quota em valor que tem variado entre os 13
e 0s 14%). No entanto, tem feito um up-grading da qualidade do vinho do Porto
consumido, em prejuizo das quantidades: a sua importancia no comércio
mundial de vinho do Porto em quantidade, passou de 20% para 14% entre 1992
e 1999, apesar de a sua quota e valor se ter mantido quase inalterada.

Dado o peso das categorias especiais neste mercado, o preco do litro do vinho
do Porto é superior & média mundial em 27%. As principais marcas presentes
no Reino Unido, sdo a Cockburn, a Taylor’s, Graham's, e a Sandeman, que
investiram cerca de 422.000 GBP em comunicagdo, no ano de 1998 (ICEP,1999).

No mercado dos vinhos fortificados, o seu grande concorrente - o Sherry - tem
vindo a perder importancia nos daltimos anos, o que tem ajudado o crescimento
do vinho do Porto (ICEP, 1999).

Categorias especiais

As categorias especiais, registaram em 1999 um volume de exportacdes para o
Reino Unido de 29.2 milhdes de euros, o que reflecte o crescimento anual médio
nos ultimos 5 anos de 20%. Com esta evolugdo, as categorias especiais
representam ja 54% das vendas de vinho do Porto no mercado Inglés, que é o
principal mercado mundial de categorias especiais (26% das suas vendas
mundiais, sdo feitas no Reino Unido).

O principal tipo de categoria especial consumida no Reino Unido é o L.B.V.

(39,7%), seguido do Vintage Character (32%) do Vintage (13,9%) e do vinho do
Porto com indicagio de idade (13.4%).
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Categorias Correntes

As categorias correntes tém vindo a perder importancia relativa, apesar de as
suas vendas registarem alguns crescimentos (embora muito reduzidos). Grande
parte do vinho do Porto de categorias correntes, vendido no Reino Unido é do
tipo Ruby (84%). Por seu lado, as marcas de distribuidor (BOB) tém uma enorme
importéancia neste mercado (31.7% em valor).

Perspectivas de evoluc¢ao do consumo do vinho do Porto no Reino Unido

O mercado inglés de vinhos é porventura o mais competitivo do mundo, dadas
as suas caracteristicas de cosmopolitanismo, que lhe induzem uma grande
vontade de conhecer novos vinhos.

Os bons desempenhos obtidos pelo vinho do Porto sdao consequéncia de um
adequado posicionamento estratégico, desenvolvido pelas empresas de vinho
do Porto, e que se prevé continue a acontecer: estas desenvolveram produtos
adequados ao mercado, que promoveram através de eficazes campanhas publi-
citarias, apoiando-se num bom servigo prestado a retalhistas (Lages, 1997).

O grande poder de mercado detido por um nimero muito reduzido de cadeias
de distribuicdo, é uma importante ameaga ao poder negocial das empresas de
vinho. Por outro lado, a grande dependéncia que o vinho do Porto tem das
vendas na época de Natal, torna a sua situagdo mais vulneravel face aos seus
distribuidores, podendo no entanto ocasionar uma importante oportunidade de
negocio, caso se consiga reduzir a sazonalidade das vendas.

7.2.3.4. Holanda

A Holanda tem vindo a aumentar as suas importacdes de vinho do Porto a
grande ritmo (com uma taxa média de crescimento anual na ultima década de
14.8%), atingindo ja um volume de importacdes de 844.6 milhdes de euros (em
1999). Possui uma importancia relativa no comércio mundial de vinho do Porto
de 11% em valor (contra 7% em 1990).

Apesar desta evolucdo, o mercado holandés continua a caracterizar-se funda-
mentalmente pelo enorme peso das categorias correntes (89.5% em valor) e da
representatividade das BOB (46.7% do mercado). O desfasamento entre o preco
médio na Holanda e no mundo continua a agravar-se, tendo sido em 1999 de
26%, ou seja, um litro de vinho do Porto é exportado para a Holanda, em média
a 3.1 euros.

Na Holanda o consumo de vinho do Porto esta fortemente implantado.
Segundo um estudo de mercado feito recentemente (Ipsos 2000), 24% das
pessoas inquiridas (com mais de 18 anos) consumiram vinho do Porto. Este
resultado foi suplantado pelo vinho e pela cerveja, com consumos de 77% e
71%, respectivamente.
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Segundo este mesmo estudo de mercado, a marca Sandeman é a Unica que
regista um indice significativo de notoriedade (31% de reconhecimento espon-
taneo), encontrando-se no entanto conotada como “Vulgar”.

Categorias especiais

As categorias especiais tém registado crescimentos percentuais de consumo
muito elevados (em média, tém crescido a uma taxa anual de 34%). Contudo, o
seu peso continua muito reduzido (6 milhdes de euros em 1999), implicando
uma quota no comércio mundial de categorias especiais de apenas 5%. Em 1999,
a Holanda foi 0 4° maior comprador de vinho do Porto em valor, ocupando a 6
posicdo no ranking das categorias especiais.

De entre as categorias especiais, destaca-se o consumo de Vintage, LBV e VP com
indicagdo de idade, com quotas de 27.9%, 23.2% e 23.3%, respectivamente.

Categorias correntes

Nas categorias correntes, a Holanda é o quarto maior consumidor de vinho do
Porto, atras da Franca, de Portugal e da Bélgica. Em 1999, as vendas para o
mercado holandés representaram 38.6 milhdes de euros, com uma quebra face a
1998 de 4%. No entanto, nos ultimos 5 anos, esta categoria tem crescido a uma
taxa anual de 3.8%.

Em termos de tipos de vinhos consumidos, o vinho do Porto Ruby, representa
sozinho 64% das vendas de categorias correntes em valor no mercado holandés.

Perspectivas de evoluc¢do do consumo do vinho do Porto na Holanda

O vinho do Porto é um produto amplamente conhecido na Holanda, sendo no
entanto conotado como uma bebida alcodlica corrente e de pouca qualidade. E
fundamentalmente consumido em casa, por pessoas com mais de 35 anos e nos
grandes centros urbanos, por mulheres.

O vinho do Porto é bebido como aperitivo, ou a noite, fora da refeicdo (48% de
respostas para cada momento de consumo): enquanto aperitivo, é o principal
produto referido, concorrendo com o vermute (37%) e o gin (31%); como
produto a ser consumido a noite, concorre com o whisky (74%), a vodka, o rum
(59%), a cerveja (58%), o brandy , o vinho (50%), o gin (49%) e o vermute (46%).

Esta associado a auséncia de prestigio (semelhante ao da cerveja) e a sua imagem
estd envelhecida, ndo sendo o seu consumo conotado com nada de especial
(aproxima-se muito de uma commodity), o que podera explicar a grande difusao
das marcas de distribuidor (cerca de 47% em valor), e as quebras de consumo,
que ja se notam, em detrimento de outros produtos correntes, nomeadamente
vermutes, vinhos de mesa, xerez e cerveja.
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A evolugdo do vinho do Porto na Holanda dependera muito daquilo que for
feito em termos de estratégias de marketing, ja que ndo parece haver qualquer
perspectiva de evolugdo evidente neste mercado (apesar de ser um dos mais
importantes).

7.2.3.5. Bélgica e Luxemburgo

A Bélgica e o Luxemburgo tém vindo a ser tratados conjuntamente e
representam um volume de exportacdes de 43.5 milhGes de euros, sendo o
quinto maior mercado mundial de vinho do Porto.

Nos ultimos anos, este mercado tem vindo a perder importancia relativa,
devido a quebra do crescimento das categorias correntes, e ao facto de as
categorias especiais ainda ndo representarem uma parcela significativa do
consumo de vinho do Porto (apenas 9%, em 1999). Em consequéncia desta
situagdo, o preco do vinho do Porto neste mercado situa-se cerca de 14% abaixo
da média mundial, sem que se tenham registado aproximagodes significativas na
ultima década. O lider de mercado na Bélgica é a Sandeman, seguido do Porto
Gran Cruz.

Categorias especiais

As categorias especiais, representaram em 1999 um volume de exportacdes de
3.90 milhdes de euros, o que, apesar de evidenciar um crescimento médio anual
de 10% desde 1995, ndo tem servido para atingir um volume de vendas
significativo ou sequer a manuten¢do da quota deste mercado no consumo
mundial: a quota da Bélgica no total de consumo de vinho do Porto e de
categorias especiais é de 11% e 4%, respectivamente.

Do vinho do Porto de categorias especiais mais vendidos na Bélgica e
Luxemburgo, o VP com indicacio de idade representa 46.5%, seguido dos datados
(17.2%) e dos Vintage (16.7%).

Categorias Correntes

O consumo de categorias correntes neste mercado, representa 14% do total
mundial nesta categoria. Em 1999, as suas vendas representaram 39.6 milhdes
de euros, valor que se tem mantido relativamente estdvel nos altimos anos. E de
referir que 90% do consumo de vinho do Porto registado na Bélgica e no
Luxemburgo, é feito nas categorias correntes, o que mostra bem a sua
importancia neste mercado.

O consumo de vinho do Porto de categorias correntes neste mercado reparte-se
tundamentalmente entre o tipo Ruby (45.4%) e o Tawny (36,14%)
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Perspectivas de evolug¢dao do consumo do vinho do Porto na Bélgica
A Bélgica tem vindo a observar a transferéncia de partes do consumo para
outros aperitivos, como sejam 0s vermutes e as cervejas,

O seu histoérico posicionamento enquanto vinho aperitivo com pouca qualidade
e notoriedade, tem feito com que esta transferéncia seja facilitada,
especialmente nas gamas mais baixas de categorias correntes.

Por outro lado a insuficiéncia de investimentos em comunicacdo neste mercado,
por parte das empresas de vinho do Porto, podera agravar ainda mais esta
situacgao.

7.2.3.6. Estados Unidos da América

Os Bstados Unidos da América foram a grande revelacdo da década de 90 para
o vinho do Porto, tendo passado de um volume de importagdes de 5.6 milhdes
de euros em 1990, para 33 milhdes de euros em 1999, o que reflecte um
crescimento anual médio de 49%.

Em termos mundiais, os Estados Unidos representam 8% do consumo em valor
e 3% em quantidade (dados de 1999). E de referir que em 1990, a sua quota
mundial em valor era de apenas 2%.

Esta evolucdo deu-se fundamentalmente a partir de 1996, com a entrada no
mercado do Vintage de 1994, que funcionou como a grande porta de entrada do
vinho do Porto naquele mercado.

O grande motor deste crescimento, deu-se através de intimeros artigos escritos
na imprensa especializada, num momento em que o vinho tem vindo a
observar enormes crescimentos naquele mercado. Os tipos de consumo de
vinho do Porto nos EUA sdo muito distintos do resto do mundo: aqui consome-
se fundamentalmente Vintage (estamos no maior mercado mundial deste tipo
de vinho do Porto) e muito novo (contrariamente ao que se passa no resto do
mundo).

Dada a grande importancia das categorias especiais nos EUA, o preco médio
por litro, é aqui de 10.2 euros (mais 145% que no resto do mundo).

Categorias especiais
Os Estados Unidos foram em 1999, o maior importador de vinhos do Porto de
categorias especiais: 33 milhdes de euros, ou seja, 21% do comércio mundial
desta categoria, mais 80% que o Reino Unido, que é o 2° maior mercado de
categorias especiais,
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As categorias especiais representam 71% do total das importacdes de vinho do
Porto registado nos EUA (dos quais 46.8% sdo Vintage e 32.6% sao vinhos do
Porto com indicacdo de idade).

O seu crescimento médio anual tem sido de 77% desde 1995. No entanto, a
grande dependéncia que as categorias especiais tém do Vintage podera provocar
alguns problemas, dado a aleatoriedade com que este vinho é produzido (a sua
producdo depende de factores nao controlaveis pelas empresas).

A explosdo do consumo de vinho do Porto nos Estados Unidos, verificada com
o Vintage de 1994, e “patrocinada” sobretudo pela imprensa especializada
daquele pais, fez com que algumas empresas de vinho do Porto passassem a
apostar fortemente neste mercado (nomeadamente a Symington, a Taylor’s e a
Fonseca). Hoje, em alguns dos Estados federais, o vinho do Porto Vintage é
considerado como um dos importantes simbolos de status, junto dos
consumidores.

Categorias correntes

Em 1999, as categorias correntes representaram 23.3 milhdes de euros, ou seja
29% do mercado de vinhos do Porto nos Estados Unidos e apenas 4% do
comércio mundial deste tipo de vinho do Porto.

Apesar de possuir uma posi¢do minoritaria neste mercado, as suas importacdes
tém vindo a crescer a uma taxa média anual de 9.7%. O Ruby representa 48%
deste mercado.

Perspectivas de evoluc¢ao do consumo do vinho do Porto nos Estados Unidos
Tudo indica que a boa performance que o vinho do Porto tem conseguido nos
Estados Unidos vai continuar, dada a notoriedade que ja possui, a sistema-
tizacdo da abordagem que as empresas estdo a fazer neste mercado e a grande
propensdo do consumidor americano por este tipo de produto.

Dado que o consumo de virho do Porto est4 neste momento concentrado numa
pequena parcela deste pais, especialmente na Califérnia, e em menor escala no
Texas, Florida e Nova lorque (Fallowfield, 1995), é de prever que o alargamento
da actuacdo das empresas a outros Estados possa incrementar a importancia
deste mercado.
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7.2.3.7. Canada

O Canada ¢é o mais “recente” mercado do vinho do Porto, tendo registado um
volume de importacdes de 11.6 milhdes de euros em 1999. Os seus crescimentos
nos ultimos anos tém sido excepcionais: o seu volume de importacSes passou
de 2.4 para 11.6 milhdes de euros, entre 1965 e 1999. Esta evolugao ocorreu
sobretudo nas provincias do Quebec, Ontério e Columbia Britanica, que
representam respectivamente 54%, 27% e 10% do seu consumo naquele
mercado (ICEP, 1999).

Se a importancia do mercado canadiano é ainda muito reduzida para o
comércio mundial de vinho do Porto (3%), o seu peso para as categorias
especiais é ja de 8.1%. Dada a importancia relativa desta categoria, o preco do
litro de vinho do Porto exportado para o Canada situa-se 74% acima do prego
meédio mundial.

As principais marcas de vinho do Porto presentes neste mercado foram em 1998
(ICEP, 1999): Taylor’s LBV - 21.345 caixas, Graham’s LBV - 10.598 caixas e
Sandeman Ruby: 7.899 Caixas. No total, o vinho do Porto nacional representou
134.185 caixas, enquanto que o “Vinho do Porto Canadiano” vendeu 75.646 caixas.

Categorias Especiais

O comércio de vinho do Porto no Canadé é dominado pelas categorias especiais
(78% de quota em valor no ano de 1999), que tém vindo a registar crescimentos
anuais médios de 110%, impondo assim importantes aumentos da representati-
vidade do mercado Canadiano no comércio desta categoria.

Dentro das categorias especiais, o tipo L.B.V. e o Porto com Indicagio de Idade
representam 42.6% e 28%. O Vintage possui uma quota de 20.2%

Categorias Correntes

As categorias correntes tém também vindo a registar crescimentos percentuais
significativos. No entanto, em termos de valores absolutos, a sua importancia
continua muito diminuta (1% do comércio mundial de categorias correntes).

O facto de o Canada ser um grande produtor de vinho (supostamente) do Porto

podera ser uma das razdes porque a importacdo de vinhos de categorias
correntes de Portugal ndo seja mais expressiva.
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Perspectivas de evoluc¢dao do consumo do vinho do Porto no Canada

Tudo indica que o mercado do Canada continue a registar elevados cres-
cimentos no consumo de vinho do Porto de categorias especiais, pelo que as
empresas tém vindo a investir fortemente neste mercado.

A atractividade do mercado canadiano resulta também da sua complemen-
taridade com os EUA: enquanto que nos Estados Unidos, o consumo é feito
sobretudo em Vintage, aqui, as preferéncias recaem sobre o L.B. V.

As perspectivas de terminar a prazo com a produgédo local de vinho “do Porto”,
provocardo também efeitos benéficos em termos de qualidade e de quantidade.

7.2.3.8. Outros paises

A situacdo do vinho do Porto em outros mercados de menor importancia, mas
apesar de tudo significativos, é a seguinte:

7.2.3.8.1. Alemanha

Em 1999, o mercado Alemao representou um volume de importa¢des de 12.3
milhdes de euros. Na ultima década, obteve um crescimento anual médio de
3.7%. As categorias correntes representam 87.5% do mercado aleméo, e as
categorias especiais, embora com elevadas taxas de crescimento, possuem uma
representagao muito reduzida (1,5 milhdes de euros em 1999).

Em consequéncia desta situacdo, a Alemanha tem vindo a perder importancia
no comércio mundial de vinho do Porto (apenas 3% em 1999) e o gap entre o
preco do vinho do Porto na Alemanha e no resto do mundo tem-se vindo a
agravar (15% em 1999).

7.2.3.8.2. Dinamarca

A Dinamarca representou em 1999, menos de 2% do comércio mundial de
vinho do Porto, mantendo assim a sua reduzida importéancia relativa ao longo
da década de 90. As suas importagdes de vinho do Porto, foram em 1999 de 7,3
milhoes de euros.

Neste mercado, as categorias especiais tém vindo a registar crescimentos
importantes (cerca de 15% por ano), possuindo 37% do mercado. Por seu lado
as categorias correntes tém vindo a registar crescimentos médios negativos
(cerca de 1%) nos altimos anos.
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7.2.3.8.3. Italia

Em 1999, a Italia importou 4.5 milhdes de euros de vinho do Porto (contra os 7.4
milhoes em 1990). Para esta perda de mercado, contribuem fundamentalmente
a evolucao das importagdes de categorias correntes (que representam 87% do
mercado), jd& que as categorias especiais tém registado crescimento anuais
meédias de 25% (embora mantendo uma reduzida posicdo em valor absoluto).

Em 1999, a importancia do mercado italiano para o comércio mundial de vinho
do Porto, foi de apenas 1%, contra 3% em 1990.

7.2.4. O vinho do Porto face a produtos concorrentes e substitutos

O vinho do Porto ndo tem uma expressao significativa, quando comparado com
o total da industria do vinho ou das bebidas espirituosas. No entanto, tem de se
considerar que especialmente na industria do vinho, e salvo raras excepgdes,
ndo existem categorias universais.

Quanto as bebidas espirituosas, ha ainda um grande regionalismo, inclusiva-
mente manifestado nas 120 principais marcas mundiais: basta observar a
relevancia que os whiskies ndo escoceses tém no mercado mundial, ou o
numero de marcas regionais, entre as 10+. No entanto, € necessario referir que a
maior marca de bebidas espirituosas do mundo, a Stolichnaya, vendeu em 1999,
cinco vezes mais do que o total da industria de vinho do Porto.

Por seu lado, em 1999, o whisky escocés, produziu 117 milhoes de caixas (The
Scotch Whisky Association, 2000). Em 1999, as 10 principais marcas mundiais
venderam 37.7 milhdes de caixas (ver quadro 7).

Principais marcas de whisky escocés
Vendas em milhdes de caixas de 12 garrafas. 1999

Marea Empresa Quant

Johnnie Walker Red UDV Diageo 6.9
J&B rare UDV Diageo 6,0
Ballantines Allied Domecq 5.2
Grants William Grants 3,7
Dewars Bacardi Martini 32
Chivas Regal Seagram 3.2
Johnnie Walker Black UDV Diageo 3.1
Famous Grouse Highland Distelleries 2,4
Bells UDV Diageo 2.3
Cutty Sark Berry Bros 1,9

TOTAL DAS 10 MARCAS 37,7

Fonte: Connectingdrinks.com

Quadro 7: As 10 principais marcas de whisky escocés
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Se compararmos as principais marcas de whisky com o total da indtstria do
vinho do Porto, verificamos que o vinho do Porto tem uma importancia relativa
significativa, pois embora o whisky escocés produza em quantidade, cerca de 13
vezes mais que o vinho do Porto, a sua principal marca, o Johnnie Walker Red &
Black Label, vende sensivelmente o mesmo que o total da industria do vinho do
Porto (em quantidade), ao passo que quase todas as restantes marcas tém uma
expressao manifestamente mais reduzida.

7.2.5. Principais conclusdes sobre a actual situacdo da industria

Em termos gerais, a indtstria do vinho do Porto tem vindo a melhorar a sua
posicdo ao longo dos anos, através de um crescente interesse de alguns merca-
dos consumidores, e de uma correcta actuacao de algumas das maiores empre-
sas desta industria.

No entanto, o vinho do Porto pode ser caracterizado como uma industria sem
uma orientagdo estratégica definida, ndo centrada no mercado, o que a tem
impedido que se afirmar nos mercados mundiais, com uma solida imagem e
uma correcta estratégia de marketing.

Indastria sem orientacao de mercado
Em ternos genéricos, os produtores de vinho do Porto orientam a sua
actividade em funcdo do produto, e ndo em funcdo do mercado e dos
consumidores. Esta falta de orientagdo de marketing, faz com que ndo se
tenham desenvolvido marcas de vinho do Porto (salvo raras excepgdes) e
estratégias de marketing consistentes.

Por outro lado, a grande diversidade de tipos de vinho do Porto e a falta de
estratégias de comunicacdo adequadas, tém feito com que haja uma grande
confusdo no mercado. Como consequéncia disso, grande parte dos consumi-
dores ndo conseguem sequer identificar alguns dos tipos de vinho do Porto
existentes, nao formando associagdes claras com os seus diversos tipos. Por seu
lado, a existéncia de “normas de utilizacdo” que variam em funcdo do tipo de
vinho do Porto, faz com que os consumidores se sujeitem frequentemente a
experiéncias desagradaveis, incompativeis com fenémenos de fidelizagéo.

E de referir que em Portugal, 21% dos consumidores de vinho do Porto, ndo
reconhecem a existéncia de diversos tipos de vinho do Porto, e entre os que o
fazem, grande parte se refere a existéncia de vinho do Porto Branco (IPSOS,
1999).

Inddstria sem orientacao estratégica

Na indtstria do vinho do Porto, ndo ha uma visao estratégica comum (ou uma
linha de orientacdo conjunta) para industria, partilhada por um conjunto de
entidades (ndo necessariamente todas), nem uma concertagdo de esforcos em

Pag. 105



torno de acgdes concretas. Esta situacdo persiste, apesar de existir um ndmero
significativo de institui¢des nesta industria, tornando-se ainda mais grave,
quando se compreende que os seus or¢camentos de comunica¢do poderiam ser
mais eficazes, se utilizados em torno de um plano de actividades comum, em
vez de espartilhados.

Por exemplo, nos processos de internacionalizagdo, ha varias entidades a traba-
Ihar em simultaneo, mas nao necessariamente em consonancia: o IVP, o ICEP e
a AEVP.

- Até a data, as empresas de vinho do Porto ndo tém poder de participa¢do na
definicdo de objectivos e estratégias do IVP e do ICEP, apesar de serem os
principais agentes de financiamento do IVP (e indirectamente também do
ICEP);

- OICEP e o IVP tém orcamentos separados e planos de accdo muitas vezes
ndo coordenados. E por exemplo possivel que nas principais feiras interna-
cionais de vinhos (nomeadamente a VINIEXPO em Bordéus), cada um tenha
um stand, e que alguns produtores de vinho do Porto tenham os seus
produtos presentes simultaneamente em 3 locais (no seu proprio stand, no
stand do IVP e no stand do ICEP);

- Nao existem objectivos claros e quantificados quanto a presenca destes
institutos publicos nos diversos mercados. Possivelmente nem existira uma
clara definicdo de mercados prioritarios (a ndo ser em termos muito vagos);

- Nao existem planos de ac¢do conjuntos;

- Nao existem estudos de mercado sobre a evolucdo das percepgdes dos
consumidores em muitos dos mercados mais importantes. A realizagdo
destes estudos ¢ um acontecimento raro e feito de forma desagregada face as
estratégias das instituicbes e dos mercados, ndo conduzindo
necessariamente a um plano de acgdo;

- Os orcamentos do ICEP para o vinho do Porto ndo sdao divulgados (ou pelo
menos ndo o foram para este estudo), e os seus planos de acgdo, orcados em
escudos, vao sendo realizados, em funcdo da evolucdo cambial;

- Nao havendo objectivos partilhados com as empresas que ajudam a
promover, e dada a sua incapacidade de defini¢do conjunta de objectivos e
estratégias, estas tém muitas vezes comportamentos ndo estruturados,
participando frequentemente em eventos internacionais de forma a tentar
vender os produtos de menor qualidade, que ndo conseguem escoar através
dos circuitos tradicionais;

- Nao hd uma clara selecgdo de empresas a apoiar em processos de
internacionalizacdo, através de auditorias ao seu grau de preparacdo para
enfrentar a entrada em novos mercados, ou apoiando-os na definicdo de
estratégias de marketing e na escolha de parceiros internacionais.

Assim, em vez de estratégias coordenadas e responsabilizantes, existe um

conjunto de ac¢bes pontuais (muitas delas sem continuidade) que as empresas
vao aproveitando o melhor que podem.
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Parece haver algum esforco tendente a organizagdo/sistematizacdo das acgdes
de marketing, por parte da actual direccdo do IVP. No entanto, a sua incidéncia
politica, e a sua transitoriedade faz com que os seus objectivos ndo sejam
necessariamente de longo prazo, j4 que a préxima direccdo pode ter um
entendimento distinto.

Por seu lado a AEVP, tem tido um papel importante, no desencadear de accdes
de pressdao junto de diversas entidades, e também na organizagdo de alguns
eventos e desenvolvimentos de estudos de mercado.

Em termos de garante de qualidade do produto, o IVP tem vindo a funcionar de
acordo com as suas fun¢des. Nado ha criticas de fundo por parte das empresas
do sector, apesar de existirem algumas divergéncias quanto a atribuicao de
quotas (e nomeadamente quanto a desadequagdo que por vezes existe face as
condigdes climatéricas), feitas pelo IVP e pela CIRDD, dado o actual regime de
transicao.

Relativamente & definicdo de estratégias para a industria, ndo existe no vinho
do Porto nenhuma institui¢do que assuma um papel de lideranca, e que tenha
até aqui sido capaz de obter um consenso de todas as partes envolvidas ou de
desenvolver uma alianca estratégica com apenas uma parte das instituicdes
aqui presentes.

Existéncia de apoios estatais e comunitarios

O vinho do Porto tem um uma série de fontes de financiamento ndo geridas

pelos seus produtores:

- O Instituto do Vinho do Porto cobra uma taxa as empresas produtoras, em
funcdo da quantidade que produzem. Esse dinheiro serve para fazer face aos
custos do Instituto (nomeadamente no controlo e certificacdo da qualidade)
e para a promogao genérica do vinho do Porto.

- O ICEP recebe fundos governamentais e comunitarios, destinados a
promogdo internacional do vinho do Porto, bem como para o apoio a
processos de internacionalizacdo de empresas que o pretendam e que
reunam as necessarias condicoes.

E no entanto de realcar que estas instituicdes podem gerir os seus orcamentos
de forma totalmente auténoma e mesmo descoordenada, ja que ndo tém que se
vincular a um plano estratégico comum, nem de desenvolver planos de accdo
conjuntos. Estas instituicdes ndo tém sequer de possuir objectivos claramente
definidos para as ac¢des de promogdo que desenvolvem ou para a actuagdo em
cada um dos mercados em que estdo presentes.

Falta de uma visao integrada da Regido Demarcada do Douro

A existéncia de uma visdo integrada para a Regido Demarcada do Douro -
espaco geografico, claramente definido onde se produz o vinho do Porto e o
vinho de mesa com denominac¢do de origem controlada do Douro - possi-
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bilitaria aos seus viticultores a gestdo dos seus produtos, como se de um
portfolio se tratasse.

Desta forma, poderiam alocar as suas terras ao tipo de vinho que melhor as
rentabilizasse, de modo a diminuir o factor risco (através de uma gama de
produtos mais alargada). Esta orientacdo integrada, poderia ainda servir de
suporte a definicdo de estratégias de longo prazo, de contencdo da oferta de
vinho do Porto, para alavancar a qualidade da oferta e o seu preco de venda.

A existéncia de uma visdo integrada para esta regido, poderia ter também
interesse para fins turisticos, jA4 que a Regido Demarcada do Douro, tem
enormes potencialidades. A titulo de exemplo, refira-se que as caves de Vila
Nova de Gaia, no seu conjunto recebem mais de 800.000 turistas por ano, os
quais constituem uma importante fonte de receita, nomeadamente através das
lojas de Vinho do Porto, que as caves possuem.

Aumento do valor da indastria

A indtstria tem vindo a registar consecutivos crescimentos de vendas anuais,
em quantidade e valor. A valorizacdo deste produto tem vindo a aumentar
sistematicamente, como se pode observar pela evolucdo dos preco médios ao
longo dos ultimos anos.

A grande opgdo feita na qualidade, por algumas das mais importantes
empresas do sector tem sido responsavel por esta valorizagao.

No entanto, ndo é possivel concluir se esta valorizacdo foi feita através do
esforco dos produtores em desenvolver estratégias de marketing eficazes, ou se
foi a imprensa da especialidade, e os consumidores - nomeadamente de vinhos
de mesa - que, no ambito do seu grande interesse por vinhos de qualidade,
procuram também estender a sua pesquisa a vinhos do Porto, através da leitura
de revistas especializadas.

Existéncia de alguns fen6menos de integragao vertical

Nesta industria, a principal forma de conseguir maiores quotas de produgao é
através da aquisicdo de empresas (a montante, no caso do vinho do Porto), ja
que as quotas de anuais atribuidas dependem fortemente dos valores histéricos.

Dada a separacdo que até ha pouco tempo existiu entre produtores e

exportadores, a integracdo a montante pode ter um importante valor

estratégico, pois permite um melhor conhecimento do negocio:

- Implementacdo de uma estratégia orientada para o mercado;

- Maior controlo de qualidade;

- Maior propensdo para a inovacao;

- Ganhos de economias de escala (nomeadamente nas linhas de engarrafa-
mento e armazenagem);

- Menores custos administrativos e de gestao;

- Maior poder negocial;
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- Conhecimento da estrutura de custos do produtor e ganho de poder
negocial na compra do vinho;

- Maior notoriedade, visibilidade e possivel utilizac¢do para fins turisticos
e/ou de relacdes publicas das marcas.

Estes fendmenos de integrac@o vertical a montante tém levado ao crescimento

de algumas das empresas desta industria, nomeadamente para a Symington e

para a Sogrape. Por outro lado, empresas multinacionais da area das bebidas

espirituosas (detentoras de importantes estruturas comerciais e de distribuicao),

entraram na industria de vinho do Porto, através de aquisicdo de empresas

existentes. De entre elas, destacam-se:

- A Seagram comprou a Sandeman

- A Bacardi Martini comprou a Offley Forrester, que entretanto ja ¢ dominada
pela Sogrape

- A UDYV (antiga IDV) comprou a Croft

- A Allied Domecq comprou a Offley Cockburn

Nao se tém verificado fenomenos de integracdo vertical a jusante, ou hori-
zontais.

Em termos globais, os fenémenos de integracdo ndo tém sido muito signi-
ficativos, ja que a estrutura desta industria se mantém muito fragmentada, com
a maior parte das empresas a possuirem uma dimensao insignificante e por isso
sem poder de mercado (na maior parte dos casos), sem estabilidade financeira,
e com uma visdo estratégica orientada em exclusivo para a ¢ptica do produto.

Pouco interesse para as grandes multinacionais de bebidas espirituosas

Nas tltimas décadas assistiu-se a entrada de algumas das mais importantes
empresas multinacionais de bebidas espirituosas na indastria do vinho do
Porto, especialmente através da aquisicdo de algumas das empresas ja exis-
tentes. A actuacdo das multinacionais foi importante para a industria, e em
especial para algumas das empresas, pois provocou uma re-orientacdo estra-
tégica em torno das categorias com maior valor acrescentado e uma grande
profissionalizagdo da sua gestdo (com destaque para o desenvolvimento de uma

visdo de marketing).

Contudo, o negécio do vinho do Porto ndo se tem mostrado muito aliciante

para as grandes multinacionais de bebidas espirituosas, porque:

- Os investimentos tém de ser considerados a muito longo prazo, ja que é
necessario esperar pelo menos 10 anos para se obterem os primeiros
resultados: entre a plantagdo da vinha e a primeira colheita é necessario um
intervalo aproximado de 6 anos, a que tem de se acrescer pelo menos 4 anos
de envelhecimento;

- O investimento inicial é muito elevado: Para além das grandes exigéncias
em termos de capital fixo (propriedades, equipamentos, etc.) existe uma
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série de imposicOes legais - muito onerosas - para estar presente neste
mercado, como a “Lei do Terco” e a obrigatoriedade de constituir um stock
minimo de 150.000 litros.

- A qualidade e a quantidade do output nao depende apenas do trabalho das
empresas, mas também de factores climatéricos (ao contrario do que acon-
tece no mercado das bebidas espirituosas).

As grandes empresas multinacionais ndo estdo vocacionadas para negdécios de
elevados investimentos iniciais, associados aos dilatados periodos de caréncia
dos investimentos, e volatilidade de resultados, ja que procuram uma aplicacédo
de curto/ médio prazo, que lhes permita maior previsibilidade nos resultados.

Estas dificuldades tém implicado uma actuagdo discreta das multinacionais na
indastria do vinho do Porto, sem resultados surpreendentes. Os fen6menos
mais significativos de inovagdo e de alargamento de mercados, tém partido
normalmente de empresas de capital portugués e inglés.

Induastria assente em alicerces muito estaveis

Muitos dos contratos que ainda vigoram, especialmente entre produtores e
comerciantes, sd3o muito antigos, transitando entre geracdes e, regra geral,
nunca passaram “ao papel”, pois existe grande confianga entre os agentes, que
interagem em muitos casos ha séculos.

A importancia global da indastria é significativa

Quando comparada com algumas marcas de bebidas espirituosas universais,
verifica-se que o vinho do Porto, enquanto industria, tem uma importancia
relativa significativa: comparando com o whisky, vende tanto como o J. Walker
(principal marca mundial), quase o dobro do [&B e o Ballantines, entre outros.
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7.3. Caracterizacio da intensidade competitiva na
indastria do vinho do Porto

A intensidade competitiva da inddstria do vinho do Porto estda muito
dependente da notoriedade e formas de utilizagdo do produto verificadas em
cada mercado. As diferencgas de posicionamento e de estratégias impdem conse-
quéncias importantes ao nivel do enquadramento competitivo existente em
cada mercado.

Em termos globais, a intensidade da competigdo entre as diversas empresas da
indtstria do vinho do Porto é reduzida, devido a grande dispersao de empresas
e de quotas de mercado: O indice de Herfindahls conduz-nos a uma situagdo
proxima da concorréncia perfeita (Besanko, Dranove e Shanley, 2000).

Se considerarmos o ambiente competitivo existente num mercado alargado,
também composto por outras bebidas alcodlicas, como sejam os aperitivos
(vermutes, xerez, gin, cerveja) e de digestivos (whisky, cognac, aguardentes e
licores), concluiremos que a sua intensidade competitiva é funcdao do grau de
notoriedade e de diferenciacdo conseguidos pelo vinho do Porto em cada
mercado.

Barreiras a entrada

Nesta inddustria, as barreiras a entrada sdo muito grandes, porque:

- O espago para produzir uvas, dentro da regido demarcada, é limitado, e
muitas das relacdes comerciais entre produtores e comerciantes ja duram ha
geracOes, ndo sendo facilmente quebraveis;

- Dado que a produgado anual é limitada e sdo atribuidas quotas de produgao
pelo IVP, é complexo conseguir uma posi¢do dominante e a consequente
obtencdo de uma quota significativa, a ndo ser a muito longo prazo e por
aquisicao de empresas instaladas;

- Os investimentos sdo muito avultados, nomeadamente devido a lei do terco e
aos elevados stocks de produto exigidos;

- A constituicdo de um stock relevante, com Vintage, LBV, Datados e Colheitas
exige um larguissimo namero de colheitas (ou seja anos) e um elevado custo
de armazenagem (custo de posse);

- A imagem de marca é um elemento fundamental desta industria e demora
anos (neste caso décadas, a desenvolver);

- A rentabilizacdo do investimento s6 poderé ser equacionada a muito longo
prazo, dados os elevados niveis de capital; o tempo que medeia até ao
aparecimento dos primeiros cash-flows; e a influéncia de factores ndo
controlaveis, como o clima.
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Barreiras a saida

As barreiras a saida sdo muito elevadas nesta indastria:

- Nos casos em que se pretende abandonar a producdo de vinho do Porto,
para produzir vinho de mesa, entra-se num processo irreversivel, ja que a
atribuicdo de quotas de producdo pelo IVP, é feita em funcdo do histérico:
quando as empresas deixam de produzir, o histérico passa obviamente a ser
nulo;

- Nos casos em que se pretenda abandonar a producdo de vinho, as
caracteristicas das propriedades (de pequena dimensdao e plantadas aos
socalcos), e a distancia-tempo da regido do Douro face aos mercados
consumidores, nao facilita o processo.

Por outro lado, a falta de qualificagdo da méao-de-obra e a reduzida industri-
alizacdo da regido do Douro, faz com que seja praticamente impossivel substi-
tuir a actividade de producao de vinho por qualquer outra.

Produtos concorrentes e substitutos

Os produtos substitutos sdo diversos e variam muito consoante a regido que se
analise, a qualidade (categorias especiais ou correntes), o tipo de consumo que
se considere (aperitivo ou digestivo) e as caracteristicas dos consumidores.

Tradicionalmente, tém sido considerados como substitutos o vermute, xerez, o
whisky e o cognague. Contudo a andlise pode ser alargada para os licores, o
vinho de mesa e até a cerveja (em alguns mercados).

No mercado das ofertas (nomeadamente no Natal) poder-se-a ser colocado em
competicdo com outros produtos: ndo s6 vinhos e outras bebidas, como também
chocolates, livros, canetas, etc.

A importancia dos produtos substitutos varia em funcdo do grau de
diferenciacdo que o vinho do Porto consegue obter em cada mercado. Pode ir
desde o extremo holandés, onde concorre com a cerveja, até a situacoes de clara
diferenciacao, baseadas numa grande notoriedade e no aprofundar do conhe-
cimento das caracteristicas do produto.

Por outro lado, a falta de agressividade do vinho do Porto nos mercados da
oferta, faz com que concorra apenas no ambito das bebidas (sobretudo vinhos e
whiskies).

Poder negocial dos clientes e fornecedores

O poder negocial dos fornecedores ndo é significativo, nem especialmente
marcante neste mercado, excepto no que se refere a qualidade do processo a
montante, que deve ser controlado de forma muito rigorosa, pois dele depende
a qualidade do produto final.
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O poder negocial dos clientes varia em funcdo inversa da notoriedade das
marcas e do produto: em mercados onde o vinho do Porto se posiciona pelo
preco, o poder dos clientes é enorme, manifestando-se designadamente através
de um elevado peso das BOB (marcas do distribuidor), a pregos muito baixos;
em mercados nos quais a imagem de marca e a qualidade intrinseca sdo factores
fundamentais, o poder dos clientes decresce significativamente, em funcdo da
qualidade e notoriedade das marcas.

7.4. Desafios ao posicionamento estratégico da industria
do vinho do Porto

A posicdo competitiva do vinho do Porto é muito diferente, se o considerarmos
enquanto produto homogéneo e de baixo preco, como acontece em muitos
mercados, como o francés, o belga e o holandés, ou se o analisarmos como
produto claramente diferenciado, associado a caracteristicas bem determinadas,

como é o caso de outros mercados (especialmente o Reino Unido, Estados
Unidos e Canada).

Nos casos em que o vinho do Porto é um produto indiferenciado, alarga a

gama e a importancia dos produtos substitutos, ou seja, concorre pelo prego.

Assim, a sua posigdo competitiva é débil, ficando com um poder negocial muito

reduzido, devido a inexisténcia de uma imagem de marca:

- Concorre numa indastria muito alargada, frequentemente em crises de
sobreproducao;

- Os seus adversarios sdo muitas vezes empresas de dimensdo mundial, com
estruturas de custos optimizadas devido a grandes economias de escala;

- Muitos dos produtos substitutos, sdo produtos industriais, ou seja, na sua
maioria nao dependentes de condigdes climatéricas, e com custos
industriais de producdo muito inferiores aos do vinho do Porto.
Paralelamente, possuem estratégias de marketing e orcamentos de
comunicagdo astrondémicos para a indidstria do vinho do Porto ... até
porque as categorias de vinho do Porto correntes sustentam o seu baixo
preco através da falta de estratégias de comunicagdo e da ndo construgao de
marcas.

Pelo exposto, pode concluir-se que uma estratégia de baixo preco, ndo faz
sentido para a industria do vinho do Porto, ja que implica a ndo construgdo de
vantagens competitivas e a perda de valor para a industria em geral e para os
empresarios em particular.

Como consequéncia desta situacdo, existem neste momento problemas graves
para a indastria do vinho do Porto, situados sobretudo nos mercados da
Europa Central (onde se encontra a maior parte do seu consumo), e onde o
vinho do Porto concorre pelo prego, com uma notoriedade em alguns casos
semelhante a da cerveja (que é produzida a cerca de um quinto do prego).
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Quando o vinho do Porto concorre enquanto produto diferenciado, com um
conjunto de caracteristicas e associacdes bem evidentes, reduz o espaco de
manobra de concorrentes e substitutos, passando a deter um elevado poder de
mercado, que pode utilizar, aumentado o valor para os consumidores e para os
accionistas, através do aprofundamento das associagdes das suas marcas e da
relacdo com os seus consumidores. Dada a dimensdo limitada desta industria
(localizada num espaco geografico muito limitado), e a unicidade das suas
caracteristicas, torna-se possivel utilizar uma estratégia de elevada diferen-
ciacdo, que a longo prazo podera evoluir para um posicionamento de produto
de nicho (a nivel mundial).

7.5. Resumo do capitulo

Neste capitulo é analisada a industria do vinho do Porto numa perspectiva
histérica e actual.

O vinho do Porto tem uma pesada estrutura de custos (de producdo e de
armazenagem), sendo produzido na regido demarcada mais antiga do mundo,
sob varios tipos distintos. Em termos gerais os produtos sdo divididos entre
vinhos de categorias correntes e especiais (em funcao da sua qualidade).

Existem uma série de entidades publicas e privadas que regulam, controlam e
condicionam esta indtstria, bem como um elevado nimero de normas juridicas
importantes, como seja a denominacdo de origem, a atribuicdo de quotas e as
quantidades a manter obrigatoriamente em armazém.

Desde o inicio do séc. XVIII o vinho do Porto teve um papel fundamental na
economia, pelo que foi sempre altamente controlado e apoiado. A Inglaterra
dominou este negécio até meados deste século, altura em que houve uma
diminuicdo das quantidade consumidas naquele pais e surgiu a necessidade de
se encontra mercados alternativos.

A internacionalizacdo fez-se sem um processo de planeamento estratégico, e
assim se tem mantido na maioria dos mercados. O resultado desta “estratégia”
reflecte-se na enorme falta de identidade sentida na maioria dos mercados,
onde concorre com produtos industriais muito mais baratos (como a cerveja e o
vermute). Desta forma, nao liberta uma rendibilidade que lhe permita alterar a
sua proposta de valor e sair desta situacao.

Nos casos mais recentes de internacionalizacdo (EUA e Canada) ndo se

repetiram muitos dos erros passados, pelo que se conseguiu transmitir uma
proposta de valor adequada, sendo os resultados até agora excelentes.
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Em 1999, o maior mercado do vinho do Porto foi a Franca (25%), seguido de
Portugal (15%), do Reino Unido (14%) e do Benelux (22%). Os EUA e o Canada
representam 8% e 3% deste negoécio. O preco médio por litro, passou de 3,04
euros em 1990 para 4.15 euros em 1999. Neste ultimo ano, o mercado holandés
comprou o vinho do Porto mais barato (3.09 euros/litro), enquanto que os EUA
o compraram a 10.15 euros.

As marcas de distribuidor (BOB - Buyers own Brands), sdao responséaveis por
23,4% das vendas de vinho do Porto (em valor). Este produto, é o grande
sucessor do vinho exportado a granel (situagdo proibida desde 1996). O seu
preco médio (1999), foi de 3,09 euros/litro. Os paises com maiores penetragdes
de BOB sdo a Holanda (46,7%), a Franca (37,2%) e o Reino Unido (31,7 %).

A aplicacdo da metodologia de Herfindahls aponta para uma situagdo de
concorréncia perfeita, ou seja, uma industria composta por um grande ndmero
de pequenas empresas, sem poder de mercado. No entanto, existem algumas
empresas com quotas de mercado significativas (como a Symington, a Sogrape,
e a RCV). Deve ainda realcar-se que a maior parte destas empresas possui um
vasto ndmero de marcas, com a inevitavel dispersdo de posicionamentos e
propostas de valor.
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8. TRANSFORMACAO DO VINHO DO PORTO NUMA

INDUSTRIA ORIENTADA PARA O MERCADO

A necessidade de desenvolver para o vinho do Porto uma estratégia de diferen-
ciacao no mercado mundial de vinhos, baseada na qualidade, é evidente:

A sua qualidade é inegével, e unanimemente confirmada por especialistas
em vinhos de todo o mundo. Por outro lado, a sua diversidade, permite uma
grande possibilidade de escolha para os consumidores, de experiéncias e de
evolugdo do tipo de consumo;

E um produto de “facil consumo”: dado a sua suavidade, é também
facilmente apreciado pelo consumidor feminino, que tém vindo a assumir
um papel cada vez mais relevante neste negocio. Por outro lado, pode ser
consumido em um grande niimero de ocasides;

O seu reduzido teor alcodlico possibilita um consumo mais alargado, dada
as suas menores consequéncias, em termos de nivel de alcool no sangue dos
seus utilizadores (menos de metade do teor alcoolico do whisky ou do
cognagque);

Dada a sua estrutura de custos de producdo e de armazenagem, ndo lhe é
possivel concorrer pelo preco, com a cerveja e os vermutes. Por outro lado, é
nos paises em que esta situagdo é mais grave, que enfrenta maiores
problemas de notoriedade, a que ndo tem podido responder eficazmente, j&
que ndo obtém um nivel de rendibilidade que lhe permita desenvolver
marcas, para modificar a proposta de valor;

A globalizacdo da economia e das relagdes dos consumidores exige um
posicionamento cada vez mais uniforme ao longo dos mercados, o que de
forma alguma acontece com o vinho do Porto;

Com a grande proliferagdo de novos vinhos e de novos terroirs, é mais
complexo gerar diferenciacdo, pelo que o nivel de risco do percebido pelo
consumidor e comprador, vai aumentando. Assim, a construgdo de
associacOes relativamente ao vinho do Porto, é um factor critico de sucesso
para o desenvolvimento desta industria;

As associagdes que se pretendem desenvolver em redor das marcas e das
estratégias de comunicagdo, cada vez mais baseadas em aspectos
intangiveis, vém assumindo maior necessidade de abordagens sistematicas e
complexas dos mercados, s6 compativeis com estruturas profissionalizadas,
com elevado know-how;

Devido as crescentes limitagdes a comunicacdo das bebidas alcodlicas, com
legislacao progressivamente mais restritiva, o desenvolvimento deste pro-
cesso torna-se ainda mais urgente.

Partindo do pressuposto de que a industria do vinho do Porto se quer difere-
nciar através de uma estratégia de criagdo de valor, é fundamental que se criem
as condicOes necessdrias para desenvolver um posicionamento adequado aos
seus objectivos.

Pag. 116



8.1. Exigéncias do mercado de vinhos de qualidade

No mercado de vinhos de grande qualidade (bem como, regra geral, no
mercado dos artigos de “luxo”), os factores criticos de sucesso, sdo:

- Qualidade;

- Notoriedade;

-  Poder de mercado.

A qualidade é fundamental para assegurar a coeréncia de todo o sistema de
marketing. Especialmente num mercado onde os consumidores sentem profun-
damente o risco funcional e social, é atribuido grande relevo as fontes de
informacdo: regra geral, jornalistas especializados e enélogos, com capacidades
para desenvolver um juizo critico sobre os produtos. Por outro lado, as lojas
especializadas e a restauracdo também ddo grande importancia as opinides
destes especialistas, em termos de constituicdo de gama e em espaco de linear
(prateleira). Assim, caso ndo haja uma quase unanimidade sobre os niveis de
qualidade do produto por parte dos lideres de opinido, o vinho ndo singrara no
mercado.

A notoriedade dos produtos é fundamental e constitui-se ndo apenas com
artigos escritos na imprensa especializada, mas sobretudo através de uma
estratégia de marketing adequada. No caso de produtos que se pretendem de
valor acrescentado, é fundamental realcar as suas caracteristicas funcionais
(sabor) e sociais (reconhecimento), tal como fazem muitos outros produtos de
luxo. Para o conseguir, ¢ nomeadamente necessario possuir um so6lido conceito
de marca, criatividade, e capacidade financeira para desenvolver um plano de
marketing adequado.

O poder de mercado reflecte a capacidade da empresa em fazer com que os
seus produtos entrem nos circuitos comerciais (lojas especializadas,
supermercados, restaurantes) onde os consumidores tém o habito de adquirir
este tipo de produto. Esta caracteristica € muito importante, ja que determina o
numero de possibilidades de venda ao consumidor final e apoia a construgdo
da sua notoriedade (através da presenca e destaque em determinadas lojas, que
também funcionam como fazedores de opiniao).

No caso do vinho do Porto, estd largamente assente que é um produto de
elevada qualidade, a qual tem vindo a ser comprovada por imprensa
internacional especializada em vinhos e bebidas espirituosas.

O poder de mercado das empresas de vinho do Porto é regra geral diminuto, ja
que tém uma dimensao reduzida, e ndo possuem estruturas préprias de distri-
buicdo na maior parte dos mercados, ou tendo-as, ndo conseguem poder de
mercado significativo. O poder das empresas de vinho do Porto sobre os seus

7

agentes e distribuidores internacionais é normalmente muito reduzido, pelo
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que a sua capacidade de desenvolvimento das suas marcas esta muitas vezes
limitado a disponibilidade e ao interesse dos distribuidores locais.

A notoriedade do vinho do Porto é reduzida na maior parte dos mercados. A
orientagdo para o produto e a falta de dimensao das marcas faz com que, na
maior parte dos casos, ndo haja uma estratégia de marketing definida, o esforco
de divulgacdo das marcas seja reduzido, os posicionamentos divergentes e o
grande nimero de tipos de vinhos e marcas provocam confusdo na mente dos
consumidores. Os niveis de notoriedade que se tém atingido, devem-se
fundamentalmente a artigos escritos na imprensa especializada internacional,
junto da qual tém sido desenvolvidas algumas ac¢oes de marketing (relactes
publicas), particularmente com o apoio do ICEP.

8.1.1. Necessidades dos consumidores

Os consumidores de vinhos de qualidade ndo utilizam o vinho para satisfa-
zerem apenas necessidades tangiveis, as quais se manifestam pela cor, cheiro,
corpo, sabor. Procuram sensa¢des semelhantes as experiéncias sentidas pelos
amantes da miusica ou da pintura, em presenca de uma importante obra de arte:
os consumidores procuram a sensacao de estarem a consumir um produto de
qualidade, divertimento, sensacdo de aprendizagem, estatuto (econémico e
ligado ao conhecimento), a alegria da descoberta de novas experiéncias. No
entanto, estas caracteristicas intangiveis, associadas ao consumo do vinho, s6
muito dificilmente sdo apreendidas pelo consumidor, pois a sua comunicagao
(através duma estratégia de marketing) é mais complexa do que a utilizada para
promover os beneficios tangiveis (Edwards,1989).

Por outro lado, se observarmos a situacao actual dos consumidores de vinhos
de qualidade, a luz da teoria da evolucdo das necessidades de Maslow (Lundon
& Bitta 1988), verificamos que o consumidor de vinhos de qualidade,
rapidamente esgota as necessidades fisiologicas (ja que o vinho é obviamente
um produto supérfluo), para abordar a procura de seguranca, pertenga, estima
e a realizacdo. Estas necessidade de “segunda linha” sdo fundamentais neste
negocio, e a procura da sua satisfacdo depende do estadio de cada consumidor,
e do investimento (intelectual e financeiro) que pretende fazer nesta categoria
de produtos, ou seja, das suas necessidades.

O papel do marketing de vinhos consiste em desenvolver estratégias capazes de
satisfazer a procura dos consumidores, em funcdo do estadio de satisfacao de
necessidades em que se encontram, e em identificar /transformar as necessida-
des latentes dos potenciais consumidores num comportamento activo (pesquisa
de informagao e compra).
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8.2 Formas de desenvolver as competéncias necessarias

O vinho do Porto é uma industria que se pode caracterizar por possuir um
grande numero de marcas com origem em pequenas empresas, COm pouco
poder de mercado e com a sua actuagdo virada para o produto (e ndo para o
mercado).

As marcas existentes, quase todas elas sem peso substancial no mercado, nado
tém capacidade financeira (nem produtiva) para desenvolverem estratégias de
marketing agressivas, pelo que se torna impossivel que, pela sua actuagdo a
nivel individual, possam ter um papel significativo na alteragdo profunda da
notoriedade da industria. Ainda assim, as empresas tém actuado de forma
independente, sem desenvolver formas de colaboracao entre elas, de associagdo
ou de comportamentos partilhados, ndo conseguindo por isso, uma concertagao
significativa de estratégias.

No entanto, o vinho do Porto, ao optar por um caminho assente na
diferenciagdo para a criagdo de vantagens competitivas, terd de assumir em
conjunto importantes desafios estratégicos:

- Desenvolvimento de um plano estratégico global, no seio de uma entidade

capaz de liderar esta industria;

- Desenvolvimento do conceito de marca;

- Desenvolvimento de uma segmentacao de clientes;

- Desenvolvimento de uma estratégia de marketing.

Dado que as empresas ndo possuem massa critica em termos de dimensdo, de
orientagdo para o mercado e de capacidade financeira, capazes de desenvol-
verem uma actuagao dinamica, suficiente para alterar o seu posicionamento no
mercado e de criar vantagens competitivas sustentaveis, é necessdrio que
desenvolvam um sistema de organizacdo comum (por exemplo através de uma
associacdo empresarial), que os faca interagir de forma organizada e
coordenada.

8.3. O cluster do vinho do Porto

E unanimemente aceite que o vinho do Porto é um cluster. O proprio Michael
Porter o refere no estudo que dirigiu sobre a competitividade da industria
nacional (Monitor Company, 1994).

Paralelamente, se aplicarmos o modelo apresentado na primeira parte do
trabalho, verificamos que cumpre todos os requisitos apresentados para ser
considerado um cluster:
“Fornecedores de factores especializados, equipamentos, servigos”:
Existem em redor do vinho do Porto uma série de actividades de suporte,
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nomeadamente no apoio a implantacdo das vinhas, a vindima e ao processo
de vinificacdo, envelhecimento e engarrafamento.

- “Produtos complementares necessarios a operacao” - Ha obviamente
produtos complementares necessarios, desde a industria da cortica, até aos
produtores de garrafas e da aguardente usada para fortificar o vinho,
existindo todos os produtos complementares especificos para tornar
possivel a producdo do vinho do Porto.

- “Mao-de-obra especializada e organismos de formagao” - Existe mao-de-
obra especializada disponivel, que se vai formando nas empresas por onde
passa no decurso da sua actividade profissional, e em ac¢des de formacao
apoiadas por empresas e outras institui¢des. Existe ainda mao-de-obra
sazonal, que habitando ou ndo a regido, trabalha nesta inddstria em
determinadas épocas do ano (nomeadamente nas vindimas).

- “Accoes de investigacao e desenvolvimento, nomeadamente através de
protocolos com universidades” - Tém sido desenvolvidos trabalhos de
investigacdo, no ambito das universidades, sobre o vinho do Porto, com
consequéncias importantes, ndo s6 ao nivel tecnolégico e de definicdo de
processos produtivos, como também em tematicas ligadas a estratégia e a
gestdo do negodcio, especialmente nas suas componentes de marketing,
distribuicédo e comercializacdo.

- "Institui¢des governamentais, universidades ou associagbes empresariais,
que facam 1&D, imponham padroes, disponibilizem informacado e fornegam
apoio técnico”: Existem uma série de entidades de todo o tipo que suportam
esta actividade, embora nem sempre de forma adequada ou suficiente.

- “Acesso a mercados consumidores”: Existe um efectivo acesso aos
consumidores, ndo s6 porque muitos deles se deslocam as proéprias caves,
mas especialmente porque todos os grandes compradores mundiais deste
tipo de produtos conhecem a regido, e procuram especificamente os seus
produtos (ndo necessariamente através de visitas ao local).

Apesar de Porter afirmar que, na base do cluster, estdo quase sempre condicdes
muito favoraveis de procura interna e uma grande rivalidade das empresas
nesse mercado (Porter, 1990), no vinho do Porto, este factor ndo foi importante,
bem pelo contrario, ja que grande parte do poder impulsionador deste cluster
proveio de um mercado externo (Reino Unido), onde a sua actividade se
centrou durante séculos. No entanto, se considerarmos o mercado inglés como
mercado doméstico do vinho do Porto, - ou seja, o vinho do Porto enquanto
indastria inglesa, cuja producdo se deslocou para um outro pais (que
dominava) em virtude ai existirem as condicOes necessarias para a sua
producdo - entdo conclui-se que a premissa de Porter também se aplica no
cluster do vinho do Porto. De referir que esta premissa faz sentido porque foram
inclusivamente feitores ingleses quem dominou esta indtstria, e foi naquele
pais que se desenvolveu o processo de engarrafamento daquele produto.

Ao contrédrio de grande parte dos clusters que existem no mundo, o vinho do
Porto tem uma caracteristica tnica, que nunca podera ser replicavel noutro
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local - quase uma vantagem competitiva assegurada a partida: o seu Terroir que
funciona como uma trade-mark, aceite internacionalmente, pelo que ninguém
pode, & partida, produzir vinho do Porto, noutro local do mundo. Esta situagéao,
apesar de ndo ser absoluta - ja que ha ainda importantes focus de producao de
vinho supostamente do Porto noutros locais do mundo - faz com que nao haja,
a partida, condigdes para que este cluster deixe de existir (pelo menos enquanto
forem consumidas bebidas alcoolicas). '

8.3.1 A situagdo actual do cluster do vinho do Porto

No relatorio da Monitor Company, coordenado por Michael Porter em 19%, a
situagao actual do cluster do vinho portugués foi caracterizado da seguinte
forma:

- Proliferacdo de marcas impede a criagdo de uma imagem forte;

- Auséncia de padrdes de qualidade bem definidos;

- Erosdo da vantagem tradicional na mao-de-obra barata;

- Cooperagao e comunicagao limitadas na 1&D;

- Escassos conhecimentos de marketing, vendas e distribuigao;

- Persisténcia de barreiras burocraticas.

Tal como se tem visto ao longo deste trabalho, as conclusdes enunciadas pelo
relatério Porter para o cluster do vinho, podem ser directamente estendidas ao
vinho do Porto, com a excepgdo do ponto referente & auséncia de padrdes de
qualidade, que efectivamente existem para o vinho do Porto e parecem ser
convenientemente controlados pelo Institito do Vinho do Porto.

A interaccdo entre as diferentes empresas e associacdes é também muito ténue,

muito embora uma esmagadora parte das empresas de vinho do Porto estejam

sediadas num espago de poucos quilémetros quadrados (na marginal de Vila

Nova de Gaia), e haja um conjunto importante de eventos onde as pessoas

ligadas ao sector se encontram:

- As entidades oficiais que regulam a industria ndo tém proporcionado um
esforgo significativo no sentido de promover ac¢des de aproximacdo e de
reflexdo conjuntas, nem ac¢des de formacdo, tendentes a alterar as menta-
lidades existentes. Ha mais de uma entidade oficial com a incumbéncia de
promover o vinho do Porto (em termos genéricos), ndo havendo uma
conjugacdo de objectivos e de esforcos entre elas (nomeadamente entre o
IVP e o ICEP);

- A Associacao de Empresas de Vinho do Porto, que possui uma importancia
significativa no sector (representa cerca de 85% do comércio do vinho do
Porto) tem tido um papel importante na industria, ao funcionar como 6rgao
de pressdao e desenvolvendo alguns estudos de mercado e acgdes
localizadas. Ndo tem, no entanto, capacidade estatutaria (ou ndo tem sido
essa a vontade dos socios) para assumir um papel de lideranga do sector,
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visando a coordenacdo do desenvolvimento de um plano estratégico e
lideranca dos esfor¢os das empresas;

- A Casa do Douro viu muitas das as suas competéncias esvaziadas e tem
estado nos tultimos anos a exercer pressdo para readquirir a sua
representatividade perdida (e para sair de uma situagdo de faléncia). Refira-
se que a Casa do Douro representa exclusivamente a lavoura (ndo tendo
assim uma visdo alargada da industria), sendo todos os viticultores do Dou-
ro obrigados a fazer parte desta associagao.

- A CIRDD tem sobretudo competéncias técnicas, em especial quanto a
fixacdo de mosto a beneficiar. Esta institui¢do tem competéncias em torno de
toda a Regiao Demarcada do Douro (vinho do Porto e de mesa) e nela estdo
representadas os organismos piiblicos e as privados.

A falta de interaccdo significativa entre todas estas entidades e as proprias
empresas, tem feito com que cada uma venha desenvolvendo uma visdo
estratégica auténoma, ndo inserida num compromisso estratégico conjunto.
Assim, existe um reduzido niveis de cooperacdo e de inovagdo no cluster do
vinho do Porto.

8.3.2 Forma de incrementar a profundidade das interac¢oes

Um aumento da interac¢do na industria, s acontecera se houver um forte

esforco de um grupo de empresas do sector nesse sentido, organizando um

processo de implementacdo de interacgdes com objectivos especificos. A

lideranca estratégica da industria é assim um vector fundamental para o

desenvolvimento deste processo, devendo ser capaz de:

Envolver um numero significativo de empresas do cluster, no desenvol-

vimento - através de uma accdo conjunta - de um plano estratégico para a

industria. O seu nivel de representatividade é também fundamental para

que possa fazer opgdes e tomar decisdes, mesmo que em situagdes de
contradigao com parte da industria;

- Coordenar o desenvolvimento de um plano estratégico para industria, em
associagdo com as empresas interessadas, procurando contributos externos,
nomeadamente através de acgdes de benchmark e da utilizagdo de empresas
internacionais de consultoria, conhecedoras deste tipo de projecto;

- Provocar uma alteracdo das mentalidades das empresas da industria,
nomeadamente através de intensos planos de formagao a todos os niveis;

- Ter autonomia de actuacdo, de forma a poder desenvolver capazmente a sua
actividade e poder assumir a gestdo do processo;

- Ser capaz de atrair as empresas da industria, bem como apoios externos,
nomeadamente governamentais e comunitérios;

Devido ao elevado numero de institui¢des presentes nesta industria, ndo parece
desejavel criar ainda mais organizagdes, com o correspondente incremento de
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burocracia. Seria preferivel especializar as institui¢des existentes, bem como
enquadrar este processo no dmbito de uma delas.

8.4. Formacao de um plano estratégico para o vinho do
Porto

Um plano estratégico para a industria do vinho do Porto, deve ser apenas uma
parte de um processo desenvolvido no &mbito de uma associacdo da industria,
em que todas (ou uma parte importante) das empresas participam ao mais alto
nivel, comprometendo-se com uma visdo estratégica comum, objectivos parti-
lhados e um plano de acgédo unico, liderado por uma entidade dotada de meios
e autonomia adequados.

Um plano estratégico tem de partir de um conjunto de principios-base
partilhados, e de uma profunda andlise dos mercados e dos consumidores,
capaz de direccionar e enquadrar o seu posicionamento estratégico.

Ap6s uma avaliagdo da situacdo actual, ha que definir objectivos a varios niveis,

como se de uma empresa se tratasse:

- Vectores estratégicos de desenvolvimento (preco ou qualidade), por tipo de
vinho;

- Definicao de estratégias conjuntas de internacionalizacdo e de abordagens
de mercados, nomeadamente quanto a interac¢des com distribuidores,
presenca em feiras internacionais, planos de marketing, etc.

- Escolha de mercados estratégicos, em funcdo das oportunidades apresen-
tadas, do nivel de dependéncia desse mercado, etc.;

- Objectivos e planos de acgdo claramente formulados e temporizados;

- Planos de producdo a longo prazo, tendentes a responder aos desafios
estratégicos da industria;

- Posicionamento pretendido para o vinho do Porto, nomeadamente no que se
refere as caracteristicas e associacGes da “marca”, o seu posicionamento e a
coeréncia de todo o processo de marketing.

8.5. A “marca” vinho do Porto

Nas categorias de produtos de elevado prestigio, como € o caso dos vinhos de
qualidade, a construgdo de marcas sdlidas é um aspecto fundamental para o
desenvolvimento do negécio, através da processos geradores de patriménio da
marca: ganhos de notoriedade, fidelizacdo, aumento de qualidade percebida e
de associagdes espontdneas. (Aaker 1997).

Enquanto que os vinhos de qualidade (salvo raras excep¢des) nao tém
desenvolvido estratégias claras de desenvolvimento de marcas, outros
produtores de bebidas ha muito que ja as desenvolveram: nomeadamente, as
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industrias dos bebidas espirituosas, cervejas e refrigerantes, através de uma
clara orientacao de marketing (Spawton, 1990).

Com o plano estratégico conjunto para a industria do vinho do Porto, fica claro
para todos os intervenientes do cluster qual o rumo que se podera seguir. Num
contexto de desenvolvimento da industria do vinho do Porto, enquanto ferroir
concorrente de vinhos e digestivos de qualidade (onde o marca e a notoriedade
sdao valores fundamentais) hd que analisar a situacdo de cada mercado e as
percepcoes dos consumidores para desenvolver o conceito de marca, com toda
a problemaética associada.

Dado o cardcter universalista que uma estratégia de diferenciacdo aconselha, e
que uma marcada tendéncia de estreitamento dos mercados impde, é necessario
desenvolver uma estratégia de caracter global para a marca, com caracteristicas
diferenciadoras comuns a todos os mercados. Desta forma, os consumidores
que se deslocam entre varios mercados (supde-se que os compradores de
vinhos estrangeiros de qualidade pertencem a segmentos de mercado que se
caracterizam por um elevado poder econémico e espirito cosmopolita, pelo que
deverdo entrar frequentemente em contacto com outras culturas) vdo observar
uma coeréncia de posicionamento e de associagdes. Por outro lado, o
desenvolvimento de negocios internacionais on-line - apesar de ainda muito
dificultado nas industrias das bebidas alcodlicas - é um processo irreversivel,
nao compativel com valores e posicionamentos incoerentes entre mercados.

Adicionalmente, o facto de a marca que estamos a analisar ser apenas um dos
componentes da proposta de valor do produto, ja que ha também a marca do
produtor, faz com que seja assumida uma perspectiva de marca umbrella,
enquanto conjunto de elementos comuns e coerentes a todos os elos do sistema,
ou sub-marcas do terroir.

8.5.1 Especificidades do conceito de marca de cluster

O vinho do Porto é uma categoria de produtos, pelo que nado é considerado uma
marca, no estrito sentido do termo. No entanto, o desenvolvimento de uma
logica semelhante a “normal” abordagem de marca, para um cluster, pode
conferir grandes vantagens aos seus operadores (semelhantes as observadas nas
empresas):

- Criacdo, consolidagdo, alteracdo de uma identidade propria, capaz de
caracterizar o cluster e diferencia-lo de concorrentes e substitutos;

- Criacdo de um conjunto de associacdes que o facam distinguir de outras
categorias de produtos;

- Maior capacidade financeira para desenvolver estratégias de comunicacao
agressivas, ja que existe uma centralizacdo de investimentos e um maior
“poder negocial” face a fundos governamentais e comunitérios;
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- Possibilidade de alargar o cluster a outros negécios. No caso do vinho, ha
uma clara capacidade de extensdo do potencial de actividades das empresas
para a area do turismo.

Esta diferenciagdo da categoria - tal como numa marca -, pode ser gerida, de
forma a criar-se uma identidade para a categoria (semelhante a da marca),
passivel de ser orientada estratégica e tacticamente. Assim, é possivel construir
uma identidade para o vinho do Porto, portadora dos valores a se queiram
associar, ndo s6 enquanto caracteristicas fisicas, mas também emocionais, que o
liguem a tragos de personalidade, padrdes organizacionais e a simbolos como
sejam a qualidade, valor, tradi¢do, Historia, sabor, suavidade, honestidade, etc.

Desta forma, o vinho do Porto melhoraria a sua proposta de valor, através de
uma diferente de forma de fazer face aos desafios do seu ambiente competitivo
(produtos de prestigio e de qualidade) e de uma estratégia de marketing
correcta e mais ambiciosa.

Para o cluster do vinho do Porto, este tipo de abordagem justifica-se, ja que
possui caracteristicas fisicas que claramente o distinguem de outras categorias
de produtos, como sejam o whisky, o champanhe, o cognaque, e de outras regides
vinicolas mundiais, as quais fazem com que os consumidores o diferenciem (ou
possam diferenciar) de outras categorias concorrentes ou substitutas. Esta
diferenciacdo é obviamente feita de forma complementar aquela que permite
distinguir entre a marca A e a marca B dentro da categoria (tal como distingem
na categoria, dois refrigerantes, uma Cola de um sumo de laranja, e dentro das
Colas, uma Pepsi de uma Coca-Cola): “os consumidores utilizam frequentemente
marcas dominantes, como champanhe, como um termo genérico, caracterizador de uma

categoria de produtos, e facilitador do processo de decisdo de compra” (Salolainem,
1993).

Esta capacidade de se diferenciar, comporta uma 6bvia oportunidade, pois
permite posicionar o vinho do Porto, enquanto terroir, ou seja, categoria auténo-
ma, dos outros tipos de vinhos de qualidade e digestivos, através do desenvol-
vimento de associagdes e caracteristicas diferenciadoras que possibilitam a
construcao de uma relagdo com os consumidores capaz de gerar fidelidade.

Assim, o cluster do vinho do Porto pode gerar valor através de uma abordagem
deste tipo, desde que consiga gerir um todo coerente de caracteristicas e
valores, que sejam aceites pela industria e que caracterizem a actuagao de cada
uma das marcas de vinho do Porto existentes (neste caso marcas de produtor).

Para além da gestdo da sua identidade, o vinho do Porto poderé ser capaz de
escolher um posicionamento e de desenvolver uma segmentagdo compativel
com a sua identidade, abrindo assim caminho ao desenvolvimento de uma
estratégia de marketing, como de se uma “normal” marca umbrella se tratasse.
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8.5.2. Diagnéstico da situac¢ao actual da marca

Embora existam alguns indicadores que apontam para uma evolugao positiva
em termos de aumento de valor da marca, a sua situacdo global é muito débil, ja
que as percepg¢des que os consumidores tém desta categoria sao na maior parte
dos mercados - incluindo Portugal - extremamente vagas, incoerentes e
contraditorias. De facto, nao parece existir um consenso sequer quanto aos
momentos de consumo.

A razdo que estd por detrds da debilidade da situagdo do vinho do Porto
enquanto marca, tem origem num processo de internacionalizagdo ndo estru-
turado, o qual ocorreu sobretudo para a Europa Continental, motivado por uma
crise de sobreproducdo de vinho do Porto de ma qualidade, e tem sido
alimentado ao longo do tempo por um posicionamento de baixo preco, incapaz
de gerar valor e diferenciacdo face a outras bebidas. Esta situagdo faz com que o
vinho do Porto assuma em alguns mercados uma notoriedade idéntica a da
cerveja (IPSOS, 2000).

Uma dos espelhos mais evidentes da falta de um sistema de identidade
(relativamente) homogéneo, é a grande disparidade de pregos médios a que o
vinho do Porto é facturado para os diferentes mercados.

Com efeito, o diferencial de precos médios do vinho do Porto tem uma
amplitude enorme: enquanto a Holanda compra o vinho do Porto a um preco
médio por litro de 3,1 euros, os EUA fazem-no a 10,2 euros. Por outro lado, a
forte presenca de marcas de distribuidor (BOB) em alguns destes mercados,
evidencia a falta de valor acrescentado que os produtores tém vindo a (deixar
de) criar para os seus produtos.

As consequéncias da existéncia das diferengas entre sistemas de identidade e de

posicionamento nos diferentes paises, sdo desastrosas para a marca:

- Provocam desconfianca nos consumidores que frequentam mais de um
mercado, através de viagens, da utilizagdo de imprensa, canais televisivos
especializados e a Internet;

- Impossibilitam a existéncia de um plano de marketing global, ja que os
posicionamentos sdo completamente distintos. Desta forma, torna-se impos-
sivel a utilizacdo de meios de comunicagao global, com shares que tém vindo
a aumentar sistematicamente;

- Comprometem a utilizagdo de vendas através de lojas virtuais;

- A existéncia de mercados onde o vinho do Porto é uma commodity,
constituem um elemento confrangedor para os paises onde o mesmo
produto esta associado a prestigio e a qualidade.

Com estas fragilidades, o vinho do Porto enfrenta em muitos mercados uma
posicdo competitiva grave, sem poder de mercado para fazer face aos
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distribuidores, e sem gerar rendibilidade capaz de suportar planos de
marketing e ac¢es de valorizagdo da sua identidade.

Assim, podera concluir-se que sendo uma marca, o vinho do Porto ndo possui
neste momento um conjunto de associagdes comuns a um ndmero alargado de
mercados, pelo que esta longe de ser uma marca global.

E ainda de referir que ndo existem sequer estudos de mercado sobre a grande
maioria dos mercados, de forma a poder inferir-se sobre a posi¢ado competitiva e
a notoriedade que o vinho do Porto possui nos principais mercados onde ¢é
consumido.

8.5.3. Potencial de cria¢ao de valor através da marca

O vinho do Porto goza de uma série de factores que o tornam tnico e lhe

conferem um elevado potencial de criacdo de valor. No entanto, a grande

disparidade de posicionamentos e de associagdes, existentes ao longo dos
mercados onde actua, fazem com que nado haja uma imagem de marca uniforme

(ou sequer com pontos de intercep¢do), potenciadoras de uma estratégia de

marketing universal, capaz de utilizar os meios de comunicacdo global

existentes:

- Em alguns dos seus principais mercados (nomeadamente em Franga,
Benelux e Alemanha), apresentam uma péssima notoriedade, e a sua venda
é feita a muito baixo preco, sem gerar valor nem se diferenciado de outros
produtos, que vao “ganhando mercado”, pois tém estruturas de custos
muito mais leves;

- Noutros, como os EUA, o Canad4, o Reino Unido e até Portugal, o vinho do
Porto tem uma notoriedade significativa, embora sem um posicionamento
claramente definido nem uma correcta divulgagao das suas caracteristicas e
diversidade (embora no Reino Unido a situagdo seja um pouco diferente).

E assim fundamental desenvolver uma abordagem de marca para esta industria
- ou para os vinhos deste ferroir -, que consiga concertar os interesses de um
alargado conjunto de intervenientes do negdécio, em torno de uma série de
valores partilhados, relevantes para o mercado. Esta concertacao tem de ser
divulgada através de uma marca e de uma estratégia de marketing institucional
para o terroir, que cada uma das sub-marcas (marcas de produtor) devera
respeitar, desenvolvendo uma estratégia que seja compativel com os valores e
caracteristicas diferenciadoras da marca umbrella.
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8.6. Implementacdo de um sistema de marketing de
vinhos

A metodologia de implementacdo de um processo de marketing, é composta
pelos seguintes passos, num processo que se pretende rotativo e que se auto-
alimenta:

Pesquisa de mercado;

Segmentacao;

Posicionamento;

Estratégia de marketing;

Planos de marketing;

Controlo de resultados;

Monitorizacgdo da evolugdo e percepcao do mercado.

NN =

O sistema de marketing tem de incorporar elementos fundamentais, que reflec-
tem a posicao competitiva da industria do vinho do Porto, a sua missao, os seus
objectivos, os seus pontos fortes e fracos, a sua visao estratégica, etc. Assim,
antes de se poder passar as fases de escolha de posicionamento e defini¢cdes de
estratégias de marketing, é necessario fazer uma sintese que resulte do
cruzamento das competéncias da empresa, seus objectivos e as condicGes de
mercado.

8.6.1. Pesquisa de mercado

E muito importante desenvolver um sistema de pesquisa de mercado
adequado, pois esta é tnica forma de se entenderem as motivacbes e os
comportamentos dos consumidores. Segundo Spawton (1991), as empresas de
vinho devem avaliar constantemente os seguintes aspectos:

- Evolugao das preferéncias dos consumidores;

- Caracteristicas e concentracao dos concorrentes;

- Importancia e concentracdo dos canais de distribuicao;

- AlteracOes na legislacao;

- Impostos e taxas;

- Acgdes do lobby anti-alcool.

Assim, a cada momento, as empresas devem ser capazes de responder
correctamente as seguintes questdes (ver quadro 8):
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Temas e questdes da pesquisa de mercado

Temas de pesquisa

Questoes normalmente mais relevantes

Evolucdo das preferéncias
dos consumidores:

Quem bebe ?

O que bebem?

Quanto bebe?

De que forma sdo influenciados? Quais sdo as
suas expectativas face ao vinho?

Quais sdo os riscos que percepciona na compra
de vinho e que estratégias utiliza na reducao
desse risco?

Qual é a sua sensibilidade ao prego? Quais as
suas atitudes relativamente a embalagem, ao
rotulo, etc.? Atitudes perante as acgdes de

comunicacio, e sua eficacia?

Caracteristicas e
concentracao dos
concorrentes.

Quem sdo os concorrentes?

Quais as suas quotas de mercado?

Estratégias de comunicacdo dos concorrentes?
Vendas por tipo de vinho.

Grau de armazenamento de vinho na industria?
Niveis de oferta e de procura de "uva”.

Importancia e concentracao
dos canais de distribuicdo:

Importancia dos diferentes canais de distri-
buicéo.

Qual a importancia do produto para as lojas?
Qual a rotagdo do produto?

Niveis de precos no ponto de venda.

AlteragOes na legislagao

Processos de fabrico.
Impacto ambiental.
Publicidade.

Restri¢cdes ao consumo.
Comércio internacional.

Impostos e Taxas

Evolugdo das taxas e impostos nos mercados
nacionais e internacionais.

Lobby anti-alcool

Formas de acc¢do.
Objectivos alcangados.

Quadro 8: Ambito da pesquisa de mercado

A pesquisa de mercado deve obviamente ser um input fundamental para todo o
processo de marketing, ndo s6 ao nivel da segmentacado e posicionamento, como
na definicdo de estratégias de marketing e na escolha das variaveis-chave do

negaocio.
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No caso do vinho do Porto, a gama de produtos concorrentes deve ser
cuidadosamente estudada, ja que é muito alargada, e hierarquizada, de acordo
com a sua importancia competitiva.

E assim fundamental que se proceda a uma profunda pesquisa nos principais
mercados, capaz de fornecer indicacGes relevantes para um processo de
segmentacao e de posicionamento. Neste campo, hd que referir os estudos feitos
por intermédio da Associagio de Empresas de Vinho do Porto, em Portugal e na
Holanda (IPSOS, 2000)

8.6.2. Segmentacdo e posicionamento

No mercado dos vinhos pouco se tem falado em segmentagdo. Tal como nas
industrias orientadas para o produto e para as vendas, quase toda a actividade
de marketing é centrada na comunicagdo (no caso do vinho do Porto dando
especial destaque as componentes relacdes ptuiblicas e publicidade), sem que
haja um esforco de segmentar o mercado correctamente.

Dado que se trata de uma marca umbrella, é necessario que a sua segmentacdo
seja compativel com os interesses do cluster e de cada uma das marcas. No
entanto, esta situagdo ndo obriga obviamente a que todas as marcas ou
empresas utilizem da mesma maneira os critérios de segmentacdo. Pode
afirmar-se que a primeira forma de segmentagdo ¢ feita no plano estratégico da
inddstria, aquando da escolha dos mercados a atingir, e nos tipos de vinhos do
Porto a promover em cada mercado.

Como foi referido por Gluckman (1986), os critérios de segmentagdo mais
adequados para a industria do vinho sao:

- Por ocasido de consumo;

- Por tipo de vinho (preco/qualidade);

- Por tipo de atitudes dos consumidores;

- Por quantidade consumida;

- Por caracteristicas demogréficas.

Em termos gerais, o vinho do Porto poderia seguir diversos critérios de seg-
mentagdo, e optar por posicionamentos distintos, em fungdo das suas
caracteristicas intrinsecas, dos tipos de vinho e dos valores dos consumidores.

Por exemplo, no caso dos Vintage, existe uma enorme componente qualitativa
(sdo considerados os “diamantes” da industria), s6 obtendo este titulo em anos
de colheitas excepcionais (em termos de qualidade). Para além da sua qualidade
e (alguma) raridade, sdo vinhos extremamente sensiveis, pelo que o seu
consumo bem sucedido depende do nivel de conhecimentos dos seus
proprietarios sobre as formas de utilizagdo (uma vez aberta a garrafa, o vinho
deve ser consumido em poucas horas, ja que a sua qualidade se adultera muito
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rapidamente), e na escolha da marca e do ano da colheita (j4 que a qualidade
também varia em funcdo da quinta em que foi produzido e do ano da colheita).

Os critérios adequados para a segmentacdo e posicionamento dos Vintage
poderdo ser:

- Ocasides de consumo: deve ser bebido em ocasides especiais, ja que € um
produto exclusivo, caro e raro, e em grupo (ja que o vinho, depois de aberta
a garrafa, perde rapidamente as suas qualidades).

- Tipo de atitudes dos consumidores: O consumidor de Vintage, utiliza-o nos
momentos especiais da sua vida, partilhando-o com os seus amigos (grande
importancia da componente qualidade e social/ prestigio), s6 os consumindo
quando se considera - ou quiser ser considerado - um especialista em vinhos
do Porto, ou ap6s uma longa pesquisa). Por outro lado, o seu elevado preco
condiciona o seu consumo em termos de classes socio-econdmicas e
frequéncia de utilizacao.

Relativamente aos restantes tipos de produtos, havera que desenvolver outro
tipo de posicionamento, de forma a garantir diferenciagao, variedade, mercado,
mas procurando uma linha de orientagdo comum, emanada da marca umbrella
(qualidade e prestigio). As suas caracteristicas fisicas - um dos elementos a ter
em conta nos processos de segmentagao - sdo basicamente as seguintes:

- Os L.B.V. (Late Botled Vintage), sdo vinhos de grande qualidade, de consumo
mais frequente que o Vintage dado o seu prego mais baixo. Por outro lado, o
seu consumo € também menos complexo (até porque a durabilidade do
vinho depois de aberta a garrafa é muito longo), mas exige alguns
conhecimentos sobre o tema, dada a grande diversidade de colheitas
envolvidas. Estes vinhos tém um grande valor acrescentado para o
produtor, devido ao alto preco praticado e a um periodo relativamente
baixo de envelhecimento, ou seja, de stock imobilizado. Por outro lado, so
sdo produzidos em colheitas especiais, pelo que existe uma significativa
componente de imprevisiblidade e de raridade.

- Os colheita (vinhos com indicacdo do ano de colheita) tém uma gama de
precos muito alargada, em fungdo da qualidade da colheita, da idade e da
quinta onde foi produzido (ou da sua marca), o que dificulta a sua escolha.
Assim, os seus utilizadores encontram-se num elevado ponto da curva de
experiéncia, para além de terem uma significativa capacidade econémica.
Contrariamente aos Vintage, as suas caracteristicas mantém-se muito tempo
depois de aberta a garrafa. A sua atractividade para o produtor é menor que
nos Vintage e nos LBV, ja que estes vinhos tém custos de armazenagem - de
posse - muito elevados, que variam em fun¢do do periodo de envelhe-
cimento deste produto: anos, décadas ou mesmo séculos.
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- Os vinhos com indicacdo de Idade ndo exigem grande nivel de conhecimentos
especificos, ja que ndo discriminam os anos dessas colheitas, apenas o tempo
de envelhecimento. A gama de pregos existente é também extremamente
larga. A sua atractividade para o produtor é, tal como nos Datados, inferior
as dos Vintage e dos LBV. O seu armazenamento em casco € no minimo de
10 anos, podendo ir até aos 40 anos.

- Os vinhos do Porto Branco sdo vinhos aperitivos, bebidos simples, com gelo
ou em cocktails. Competem nomeadamente com os vermutes (Martini) que
dispdem de estratégias de comunicacdo poderosissimas. Pertencem a cate-
gorias dos vinhos do Porto correntes.

- Os vinhos do Porto Tawny e Ruby sao correntes, destinados a consumidores
de classes sécio-econdémicas mais baixas, jovens, consumidores que nao
privilegiam a quantidade, e/ou consomem grandes quantidades de vinhos
do Porto. Nos casos em que ndo conseguem obter uma imagem de marca
solida (nomeadamente nas marcas de distribuidor), tém uma rendibilidade
muito reduzida.

8.6.2.1. Posicionamento do vinho do Porto enquanto marca umbrella e global

O posicionamento, define-se como a actividade de colocar um produto na
localizagao desejada na mente do consumidor. A tarefa de posicionar uma
marca, tem a ver ndo s6 com o sistema de informacdo de marketing e as
oportunidades detectadas, mas também com os objectivos e estratégias do
cluster e a sua situagdo competitiva.

O posicionamento de uma marca quer-se estivel, pelo que processos de
alteracdo de posicionamento (relativamente a um concorrente, ou ao proprio
produto), devem ser feitos de forma muito progressiva, sob pena de lancar
confusdo na mente do consumidor, fazendo com que este perca as referéncias e
as associacdes antigas que tem sobre a marca, sem que apreenda o novo
posicionamento.

O processo de construcdo de posicionamento da marca de cluster ndo pode
gerar incompatibilidades para as marcas dos produtores. Bem pelo contrério,
devera servir para criar valor - logo gerar compatibilidade - embora permitindo
(e até prevendo) diferentes posicionamentos para as marcas.

Ha ainda que considerar a possibilidade de coexistirem posicionamentos de
varios niveis:

- Para o vinho do Porto como um todo;

- Para o vinho do Porto em determinado mercado;

- Para o tipo de vinho do Porto em questao;

- Para o tipo de vinho do Porto em questao, naquele mercado;
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- Para a marca em questdo (produtor);
- Para o tipo de produto, inserido na marca.

Da existéncia toda esta cadeia de posicionamentos, torna-se necessario asse-
gurar a sua consisténcia, bem como valor acrescentado ao produto (caso
contrario, ndo valerd a pena desenvolver este processo).

A formulagdo de posicionamento global para o vinho do Porto depende
obviamente do posicionamento dos produtos que se considerem concorrentes e
substitutos. No entanto, deve existir espago para que esse posicionamento possa
ter uma aplica¢do individualizada em alguns mercados, de forma a fazer face a
situacdes competitivas muito concretas, aproveitando ao maximo as potenciali-
dades de cada mercado.

8.6.2.2. Posicionamento e segmentac¢ao actualmente existentes no cluster do
vinho do Porto

Nao parecem existir critérios claros de segmenta¢do na industria do vinho do
Porto. Ou, pelo menos, nunca foram claramente referidos nas entrevistas e nao
estdo suportados pelos poucos estudos de mercados existentes, nem por planos
de actividades concretos.

A tnica forma usada pelos organismos oficiais tem a ver com a escolha de
alguns mercados-alvo (geograficos). No entanto, a falta de estudos de mercado
teitos sobre os locais onde se estd a actuar e a inexisténcia de planos de
actividades e de objectivos concretos, leva a crer que foram os mercados a
escolher o vinho do Porto e ndo o contrario.

Apesar disto, algumas importantes empresas ja iniciaram, ou tém planos de
internacionalizacao, que podem incluir a abertura de empresas distribuidoras
em mercados estratégicos (como é o caso dos EUA).

8.6.3. Estratégia de marketing

Uma vez definida a identidade da marca e o seu posicionamento, torna-se
necessario desenvolver os passos necessarios para a implementacdo da
estratégia de marketing adequada ao cluster, ou seja, tomar as decisdes estra-
tégicas quanto a forma como o produto (neste caso cada tipo de vinho do Porto)
vai enfrentar o mercado.

Utilizando o modelo do marketing-mix de Kotler, os principais pontos a

analisar, dentro de cada componente da estratégia de marketing deverao ser os
seguintes:
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8.6.3.1. Estratégia de produto

A variavel produto é muito importante numa marca de cluster, pois este tera de
ser capaz de definir os processos necessarios para que cada marca de produtor
cumpra os requisitos técnicos e de imagem (embalagem) definidos para o cluster
e que garantam a consisténcia do posicionamento.

A nao existéncia de progressos tecnoldgicos constantes que levem a novas
formas de produgao, faz com que haja um profundo conhecimento sobre todas
as fases do processo produtivo do vinho do Porto. Deve assim existir um
manual de procedimentos que os produtores observardo e terdo de cumprir,
bem como acg¢des de fiscalizagdo permanentes as empresas. No entanto, a tnica
forma de conseguir uma alteragdo estrutural dos padrdes de qualidade das
empresas, serd através de mudangas de mentalidades, s6 possiveis através de
accoes de formacado continuas.

H&4 que observar também procedimentos muito rigorosos relativamente a
embalagem - garrafa e rétulo - que tem uma grande influéncia na evolugdo do
reconhecimento da marca (notoriedade do produto) e na diminuigdo de varias
componentes de risco para o consumidor, através do design e aspecto estético,
bem como na informacdo prestada no rétulo (caracteristicas do produto,
momentos e formas de consumo), e até quanto a dimensao da garrafa, que por
exemplo, no caso dos Vintage pode por vezes ser reduzida , de forma a baixar o
seu preco e aumentar as ocasides de consumo, quer em casa quer na indtstria
da restauracdo.

A embalagem assume de igual modo um factor fundamental no mercado das
ofertas, onde concorre com outras bebidas (vinhos, champanhes e espirituosos)
bem como toda uma gama de produtos que sdo vulgarmente oferecidos, como
chocolates, canetas, charutos, livros, etc. Neste mercado, é de toda a conveni-
éncia utilizar embalagens especiais (caixas de madeira, tubos ou outro tipo de
embalagens que se distingam pela sua originalidade ou inovagao), sobretudo no
Natal, que é por exceléncia a época dos presentes.

Ha a registar que a gama de produtos a gerir é muito grande, pois ha um
elevado nimero de tipos de vinhos do Porto, que se dividem - na sua maior
parte, por inimeros anos de colheita, com niveis de qualidade e estruturas de
custos diferentes.

As principais componentes do vinho do Porto - ao nivel do produto - que
devem ser exploradas sdo:

- Caracteristicas fisicas (idade, sabor, forma de envelhecimento);

- Qualidade;

- Pureza, associada a um processo produtivo limpo;

- Unicidade, dadas as caracteristicas da regido e métodos de producao tnicos;
- Leveza e baixo teor alcoodlico (comparativamente com outros digestivos).
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8.6.3.2. Estratégia de preco

A estratégia de precos é, nos vinhos de qualidade, um aspecto fundamental na
construcdo da sua notoriedade, ja que sinaliza a sua qualidade (Spawton, 1991)
e reflecte a situagdo socio-econémica do comprador. Ha que desenvolver uma
estratégia de preco ajustada ao posicionamento que se pretende para o produto,
independentemente de se tratar de uma categoria corrente ou especial: una
estratégia de “value for money”. E incompativel lutar por uma estratégia de
diferenciacdo para a categoria, e associa-la a baixo preco, pois s6 se criard uma
grande confusdo na mente dos consumidores.

A actual estratégia de preco muito baixo, seguida por muitos produtores de
categorias correntes, faz com que estes ndo consigam gerar valor acrescentado
suficiente para “construir as marcas” e assim se diferenciarem e gerarem
vantagens competitivas. Torna-se necessario para as categorias correntes,
utilizar uma estratégia de preco competitiva com a dos seus concorrentes (por
exemplo whiskies novos, gin, etc.), de forma a conferir maior notoriedade para
os seus consumidores actuais e potenciais, e criar valor acrescentado para os
produtores e para o cluster em geral. O desenvolvimento de uma estratégia de
preco mais elevado podera implicar uma diminuigdo de vendas de categorias
correntes (ou pelo menos nas suas gamas mais baixas), que terd de ser
compensada pelos ganhos provocados por uma estratégia de marketing mais
agressiva (com os correspondentes ganhos de notoriedade); por um aumento
das vendas em outros mercados (ainda mal trabalhados); pelo aumento da
importancia relativa das categorias especiais, ou mesmo pela transferéncia de
producdo de vinho do Porto, para vinhos de mesa (regido demarcada do
Douro), que possuem elevada qualidade, crescente procura e custos de pro-
ducdo e de armazenamento muito inferiores aos do vinho do Porto.

Para as categorias especiais, hd que seguir uma estratégia de preco alto, de
acordo com a sua proposta de valor (qualidade, raridade) bem como a
estratégia de preco dos concorrentes. Num relatério sobre a situacdo do vinho
portugués nos mercados internacionais, Mary Ewing (Master of Wine), referiu
que “porque os vinhos portugueses nio sio dispendiosos, nio sio levados a sério pelo
consumidor americano” (ICEP, 2000).

A estratégia de preco seguida no cluster de vinho do Porto (especialmente por
muitos produtores de categorias correntes), é uma das principais fraquezas
actuais da industria. As suas principais causas sdo:

- Estratégia orientada para o produto: procura-se vender o vinho que se
produz, em vez de produzir aquilo que o mercado quer, pelo que se geram
Obvios problemas de comercializacdo a precos adequados. A nado gestdo da
marca faz ainda com que nao se crie diferenciacdo, sendo a sua comer-

cializagao feita como se de uma commodity se tratasse;
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- Produtores de pequena dimensdo, sem poder de mercado, nem interesse (e
condig¢des) para desenvolver uma abordagem que ndo se centre no produto.
Por outro lado, a sua reduzida dimensao deixa-os muito vulneraveis a
problemas de tesouraria, pelo que procuram todos os anos vender a sua
producdo muito rapidamente, de forma a obterem alguma seguranga,
mesmo que 0s Precos ndo sejam compensadores;

- Inexisténcia de sistemas eficazes para o apuramento real dos custos de
producdo, em muitas empresas (nomeadamente os custos de posse e de
armazenagem), pelo que muitos produtores ndo tém uma correcta percep-
¢ao dos seus custos.

Neste momento existem empresas a trabalhar as categorias correntes com
estratégias de preco elevado, como sejam a Sandeman e a Symington, que
registam resultados positivos.

8.6.3.3. Estratégia de comunicacao

A estratégia de comunicacdo na indastria do vinho deve ser composta por
quatro elementos, que tém de ser correctamente geridos (Swapton,1989):

- Testemunhos: através de recomendacses, experimentaqéo e visitas a caves;

- Imprensa especializada;

- Promocao de vendas;

- Publicidade.

Para o vinho do Porto, a estratégia de comunicacao pode ser dirigida em funcao
de trés tipos de objectivos:

Objectivo notoriedade: Conquista de patriménio de marca (brand equity),
fundamental para o desenvolvimento do processo de decisdo de compra e pela
abordagem estratégica da marca, visando o desenvolvimento de mecanismos
que permitam a construcdo de uma relagdo de longo prazo, assente numa
elevada satisfacdo do cliente e na repeticao das compras.

Obijectivo visibilidade: A visibilidade da marca sinaliza sucesso, lideranga,
substancia, energia, mesmo para nao (actuais) consumidores e compradores.
Pode assim ser uma parte importante do processo de construcdo da marca
(Aaker, 1997). Deste modo, a sua presenca em eventos valorizados pelo seu
segmento-alvo, desempenha um aspecto central na construcdo de associacdes,
ja@ que criam uma relacdo entre o evento, a marca e o potencial consumidor. Por
outro lado, se bem desenvolvida, pode conferir ao utilizador uma experiéncia
particularmente rica, que revive cada vez que utiliza o produto (por exemplo,
através de visitas as caves, no patrocinio de eventos, ou mesmo em acc¢des de
solidariedade social).
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Objectivo venda: O cumprimento dos orcamentos de vendas & um factor
fundamental para a obtengdo de sucesso para as empresas, permitindo
nomeadamente a sustentabilidade de processos estratégicos, geradores de valor
para as marcas.

No desenvolvimento das estratégias e planos de marketing, ha que conferir
especial atengdo ao desenvolvimentos de ac¢Ges que permitam gerar valor
estratégico para a marca, mas também ao atingimento de volumes de venda de
imediato (nomeadamente com a utilizacdo de promogoes).

8.6.3.3.1. Pablicos-alvo

Neste negocio, hd varios tipos de publicos-alvo que é necessario identificar e
conhecer, de forma a possibilitar o desenvolvimento de estratégias mais eficazes
para cada um deles:

Lideres de opiniao

Os lideres de opinido sdo um elemento fundamental para a obtencdo de
notoriedade, indispensavel para que se verifique o consequente efeito nas
vendas. Estes tém a capacidade de fornecer informacdo fidedigna aos seus
“seguidores” (na maior parte dos casos, leitores), reduzindo o nivel de risco,
associado a escolha de novos produtos, ou comportamentos de compra. A sua
importancia é também fundamental quando a mensagem a passar para o
consumidor é muito complexa ou completa. No entanto, apesar de terem um
papel importante no processo de decisao de compra, a sua influéncia inicia-se
numa fase posterior a deteccdo da necessidade pelo consumidor, fazendo com
que o seu contributo para o ganho de visibilidade seja menor.

O desenvolvimento de um relacionamento com lideres de opinido deve ser feito
de acordo com uma estratégia bem definida (obviamente incluida na estratégia
de marketing), e deve incluir, para além de visitas e oferta de produto (para
degustagdo), um conjunto de informac@o correcta e util, que eles poderdo
utilizar, nos seus artigos, publicagdes e conferéncias (Spawton,1989):

- Resumo da historia da empresa, suas principais opgdes estratégicas e foco de
diferenciagdo, bem como o envio de material grafico de qualidade
(nomeadamente fotografias);

- Informacao especifica sobre os produtos (caracteristicas distintivas, referén-
cias relevantes, notas de prova, etc.);

- Possuir uma lista completa de jornalistas e outras pessoas, para quem
importe enviar esta informacao).

Por outro lado, a presenca em feiras internacionais, frequentadas por estes
lideres de opinido, e a organizagdo de eventos ligados ao vinho (nomeadamente
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“provas”, realizadas nos principais polos consumidores mundiais), bem como a
organizacdo de visitas a caves, sdo ac¢des de relagdes publicas de primordial
importancia para este publico.

A importancia dos lideres de opinido ¢ relevante ndo s6 no processo de decisdo
de compra dos consumidores finais, mas também nas apostas feitas por
distribuidores, retalhistas e donos de restaurantes, que seguem muito de perto
as suas recomendagdes. :

Distribuidores agentes, retalhistas, restauragao

Este ptublico é responsavel por colocar o vinho a disposicdo do cliente final,
através da sua inclusdo no menu dos restaurantes ou nos lineares dos
supermercados e lojas especializadas (fisicas ou virtuais).

Para cada um deles, torna-se necessario desenvolver estratégias de marketing
eficazes, de forma a conquistar o seu interesse, gerar ac¢do e manter um
relacionamento ao longo do tempo. Assim, é necessario criar mecanismos que
permitam o conhecimento dos produtos (com uma metodologia semelhante a
dos lideres de opinido), e que lhes proporcione geragao de valor, pelo aumento
de vendas, de rendibilidade e de notoriedade junto dos seus clientes actuais e
potenciais (através de uma conotacdo de “especialista” e/ou possuindo uma
grande variedade).

Para ter sucesso na moderna distribuicdo (super e hipermercados). é necessario
que exista uma estratégia de marketing agressiva, capaz de destacar o produto
nas suas prateleiras (lineares), relativamente as centenas de produtos concorr-
entes existentes no mesmo local. Caso contrério, o distribuidor perdera o inte-
resse, e dard o espaco de linear a outro produto que saiba fazer um melhor
aproveitamento do seu escasso espaco de linear.

Para a distribuicdo especializada (nomeadamente lojas de vinhos), o enfoque
devera ser dado a fundamentalmente a formacdo do pessoal de vendas, que na
maior parte dos casos, fazem o papel de vendedores-consultores. Por outro
lado, estes retalhistas pretendem ter na sua gama de produtos algumas
raridades, capazes de atrair consumidores mais exigentes, e sustentar as suas
vantagens competitivas face a outros retalhistas (menos especializados).

O canal Horeca (hotéis, restaurantes e cafés) podem ter um papel primordial na
divulgacdo do produto (especialmente nos locais da moda, frequentados por
lideres de opinido), desde que correctamente formado, e no &mbito de um plano
de acgOes especificas para este tipo de clientes. Ao contrario do que se passa
com as bebidas espirituosas, os produtores de vinhos ndo tém explorado
convenientemente este canal (pelo menos em Portugal), baseando a sua
proposta de valor quase exclusivamente em descontos promocionais agressivos.
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Os agentes sdo parceiros fundamentais para o negdcio, j4 que na maior parte
dos mercados, funcionam como porta de entrada e representantes da marca.
Assim, torna-se necessario desenvolver uma estratégia que motive o agente a
trabalhar melhor as marcas (um pouco como os retalhistas, os agentes
pretendem observar resultados de uma forma rdpida e visivel). Ndo basta
basear o processo de internacionalizacdo na escolha de agentes locais. Pelo
contrério, o trabalho a escolha de agentes deve ser apenas um dos componentes
de uma correcta estratégia de internacionalizacéo, realizado nos mercados alvo
das empresas de vinho.

Tal como no “mercado” dos lideres de opinido, é fundamental a presenca em
feiras internacionais e a organizagdo de eventos ligados ao vinho (nomeada-
mente “provas”, realizadas nos mercados alvo, bem como a organizacao de
visitas a caves), sdo ac¢des de relagdes publicas de primordial importancia para
atrair estes “clientes”.

Cliente final

O cliente final é obviamente a grande prioridade da estratégia de marketing da
empresa, pois s6 ele sustentard as marcas ao logo do tempo. Todo o restante
publico-alvo serve exclusivamente como formas de atrair, persuadir e colocar a
sua disposi¢do, os produtos que se pretendem vender.

Desta forma, ha que desenvolver toda uma estratégia de comunicacdo que
passard nomeadamente por publicidade, promogdes e relacdes puiblicas, de
forma a que estes procurem o produto e constituam uma fonte de pressdo junto
de retalhistas, para que estes coloquem as marcas & sua disposigdo, nos lineares
dos supermercados ou nos menus dos restaurantes.

Publicidade -
A publicidade deve ser encarada como um investimento de longo prazo, ja
que os seus efeitos ndo sdo especialmente notados de imediato. Por isso,
deve obviamente estar integrada numa estratégia de comunicacao, de forma
a transmitir eficazmente o posicionamento do produto. A publicidade deve
ser especialmente intensa nos principais mercados alvo, através de meios
capazes de atingirem os segmentos escolhidos.

Relagoes publicas
Com a imposicao de grandes restri¢cdes a publicidade de bebidas alcodlicas,
o desenvolvimento de accdes de relagdes ptblicas junto de clientes finais,
torna-se cada vez mais necessario:

- Patrocinio de eventos portadores de uma notoriedade e segmentos alvo
idénticos ao do vinho do Porto. Nomeadamente, em acontecimentos ligados
a cultura (para as categorias especiais), ou aos jovens (nomeadamente para o
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Porto Branco). Eventos como o Porto 2001, serdo a partida bons desafios neste
campo.

- Visitas as caves: desde que possuam as condi¢des necessarias para o efeito, as
visitas as caves (e a existéncia de salas de provas), podem ser um aspecto
fundamental para o desenvolvimento do negdécio (Dodd, 1995). O seu papel
é muito importante, ndo sé pelas vendas que ai se realizam, mas funda-
mentalmente porque possibilitam uma maior fidelizagao, através de um
contacto muito proximo com o consumidor (actual ou potencial), gerador de
um conjunto de associacdes que jamais esquecerd, nomeadamente através
da possibilidade de experimentar produtos (fundamental para a reducdo do
risco do consumidor face a este tipo de produto), do aumento dos seus
conhecimentos sobre vinhos e da personalizacdo da imagem de marca (esta
passa a ter uma “casa”, uma pessoa, quase uma familia e uma cultura). Por
outro, estas visitas criam todas as condi¢des para o estabelecimento de uma
relagdo de longo prazo com a marca, através da construcdo de uma base de
dados utilizavel em ac¢des de marketing relacional.

Direct marketing

Através de bases de dados e utilizagdo de Internet, torna-se possivel
desenvolver um sistema de permission marketing (Godin, 1999), que viabilize
o desenvolvimento de uma relacio “individualizada” com cada
consumidor. Dado o grande namero de tipos de vinhos do Porto existentes,
e as necessarias subdivisdes quanto aos anos de colheitas (sobretudo nas
categorias especiais), este canal de comunicacdo pode assumir uma impor-
tancia estratégica fundamental nas relagdes com os melhores consumidores
de todo o mundo, se for desenvolvida conjuntamente com uma estratégia de
comunicagao, de distribuicdo e de sistemas de informacao prépria (Rowe,
1989), especialmente numa estratégia global de marca.

Promocio de vendas (prémios, ofertas, descontos):
Este tipo de comunicagdo esgota os seus efeitos no momento da venda, nado
gerando fidelidade. No entanto, pode ter efeitos benéficos no incremento da
experimentacdo, através da diminui¢do do risco percebido do consumidor.
O tipo de promogdo escolhido, deve ser coerente com o posicionamento do
produto, funcionando como uma parte de uma estratégia integrada de
comunicacao.

Comprador (mercado das ofertas)

O mercado das ofertas consome uma parte significativa da producdo de muitas

industrias, nomeadamente das bebidas alcodlicas. Dado o grande interesse em

redor dos vinhos (nomeadamente enquanto produto de prestigio), este mercado

tem enormes potencialidades, desde que seja correctamente trabalhado:

- Identificacdo dos compradores deste tipo de produtos, das suas
necessidades e do seu processo de decisdo de compra;
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- Desenvolvimento de embalagens adequadas as necessidades do comprador
e ao seu processo de decisdo de compra, de modo a minimizar o risco;

- Construcdo de uma estratégia de marketing correcta e adequada as
necessidades deste mercado.

Empresas de vinho do Porto (marketing interno)

Dado que estamos a tratar de uma marca de cluster, a implementacdo de uma
estratégia de comunicagdo interna parece ser fundamental, ndo s6 enquanto
factor de criacdo de notoriedade, mas especialmente como factor unificador dos
esforcos dos intervenientes envolvidos (empresas).

Para que se consiga alterar mentalidades e motivar as empresas a continuarem
a trabalhar em conjunto, é necessario que exista uma estratégia de comunicagao
que permita a troca de experiéncia, que premeie desempenhos, que crie
(amplie) histérias de sucesso de forma a motivar os restantes elementos do
cluster e a fazer com que a construcdo da marca de cluster seja um processo
continuado e em constante evolucao.

8.6.3.2. Estratégia de distribui¢ao /localizagao

Grande parte das empresas de vinho do Porto sustenta a sua participacdo nos
mercados externos, exclusivamente através da utilizacdo de distribuidores
locais. Por seu lado, as multinacionais abordam os mercados através das suas
delegacdes locais, enquanto que algumas firmas de origem inglesa possuem
empresas distribuidoras nos principais mercados, de maneira a controlarem a
sua participacdo naqueles locais. Desta forma, as estratégias de distribui¢do das
empresas nos mercados internacionais ficam sujeitas ao tipo de relagdo mantida
com os distribuidores locais, bem como aos seus objectivos especificos (Lages,
1998):

- As empresas que formaram ou conseguiram integrar os seus distribuidores,
gozam de uma vantagem competitiva, j4 que participam activamente nas
suas tomadas de decisdo, estratégicas e tacticas;

- As empresas mais pequenas, que trabalham com véarios distribuidores, ndo
conseguem controlar a actuacdo destes, nem estabelecer relacdes de longo
prazo. Estes ndo estdo normalmente interessadas em desenvolver mercados
e marcas “pequenas” (que é normalmente o caso das marcas de vinho do
Porto), incorporando-as muitas vezes na sua gama de produtos, de forma a
possuirem uma oferta mais abrangente. Por outro lado, devido a processos
de fusdo / aquisicdo, os distribuidores locais podem com facilidade perder
ou ganhar novas marcas, pondo em causa os investimentos feitos até entao
(nos casos em que perdem as marcas). Assim, a estratégia de distribuicdo
local é muitas vezes definida pelo agente, que na maior parte dos casos é
pouco visitado (Lages, 1998a).
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Assiste-se permanentemente a importantes fenémenos de concentracao empre-
sarial, através de fusdes, compras e processos de crescimento organico que tém
vindo acontecer quer nas empresas de producao de vinhos (e espirituosas), quer
nas empresas distribuidoras, provocando uma grande concentragdo do poder
de mercado, num pequeno numero de entidades. Esta situacdo origina, na
maior parte dos casos, uma diminui¢do de poder negocial para as empresas de
vinho do Porto.

Por outro lado, ha todo um processo de globalizagdo das necessidades (em
segmentos de mercado cada vez mais estreitos), dos canais de comunicagdo
(revistas, televisdo temaética, etc.) de distribuicdo (nomeadamente através de
lojas virtuais e de clubes de vinhos), que podem contribuir para desenvolver
uma melhor estratégia de distribuicdo - com menor nivel de dependéncia de
grandes clientes -, especialmente no que respeita as categorias superiores
(nomeadamente para as raridades). Desta forma, existe a possibilidade de se
desenvolverem varias estratégias de distribuicdo, em func¢do do tipo de vinho
do Porto e dos segmentos a atingir.

Nos casos em que se opta pela “moderna distribui¢do”, ha que ter em atengao
que o espacgo (linear) é um “recurso escasso”, pelo que os critérios de
rendibilidade e de custos de oportunidade sdo profundamente utilizados por
estes operadores, os quais pretendem retirar maxima rendibilidade das suas
gondolas. Deste modo, as abordagens feitas a estes clientes tém de estar enqua-
dradas em planos de marketing capazes de provocar um incremento na procura
e entusiasmo no distribuidor (por via da rotacdo de stocks e niveis de
rendibilidade). Caso contrério o distribuidor dara uma utilizacdo mais rentavel

ao seu linear

As lojas especializadas tém um papel determinante na vendas e divulgacao dos
produtos de luxo, ja que sdo locais frequentados por clientes menos sensiveis ao
prego, e que muitas vezes procuram aconselhamento técnico (forma encontrada
por muitos consumidores para reduzirem o nivel de risco associado a compra
de vinho). Por outro lado, as lojas especializadas tém uma gama de produtos
bem mais larga e profunda que a moderna distribui¢do, bem como condicGes de
armazenagem e de exposicdo mais apropriadas, sendo o canal mais utilizado na
comercializagdo de vinhos de grande qualidade.

As lojas virtuais e os clubes de vinhos tém ainda pouca expressdo no comércio
internacional, ja que existem profundas restricdes ao comércio de vinho entre os
paises, nomeadamente na UE, e nos EUA (legislagdes estaduais). No entanto,
em alguns mercados locais/nacionais, tém vindo a obter bons resultados
(sobretudo nos vinhos e qualidade).
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8.6.4. Plano de marketing

Para além de um plano de marketing global, centrado no posicionamento global
da marca vinho do Porto, terdo de existir planos de marketing locais, que
reflictam as realidades de cada mercado, o seu ambiente competitivo, as
necessidades e preferéncias dos consumidores, etc.

O plano de marketing global servird para comunicar o posicionamento global
da marca, nomeadamente através da utilizacdo dos meios de comunicagdo
global, e do patrocinio de eventos de cardcter mundial. Aqui devera ser
desenvolvido o posicionamento de cada um (ou de alguns) dos tipos de vinhos
do Porto, em funcdo do momento do consumo (aperitivo ou digestivo), e dos
principais concorrentes globais.

Os planos de marketing locais servirdo para adequar o posicionamento global
do vinho do Porto a cada um dos mercados (ou pelo menos aos mais
importantes, ou de maior potencial). A grande disparidade de posicdes
competitivas locais existentes na industria do vinho do Porto; a grande
diversidade de tipos de vinho do Porto; os niveis de notoriedade deste produto
e 0 seu potencial de mercado, fazem com que os planos de marketing locais
tenham um papel fundamental e devam ser desenvolvidos com grande rigor.

Para além de um correcto planeamento de actividades, é necessario que exista
uma estreita ligacdo aos objectivos estratégicos (de longo prazo), pelo que a
calendarizacdo dos eventos, a sua orcamentagdo e os resultados pretendidos
(expostos de forma rigorosa e mensuravel) sdo elementos fundamentais.

8.6.5. Auditorias e sistemas de controlo

A identidade e o posicionamento das marcas nunca é absorvido pelo mercado
da forma desejada e prevista pela organizacao, ja que existe um grande nimero
de factores que interagem no processo:

- A transposicdo da identidade e do posicionamento para a estratégia de
marketing, e nomeadamente para a estratégia de comunicacao, raramente &
conseguida no seu todo, pelo que parte das suas consequéncias nao sdo
previsiveis no inicio do processo. Assim, o conhecimento das reac¢des do
mercado é fundamental para avaliar o sucesso da estratégia de marketing e
tazer face as disfuncionalidades geradas;

- O consumidor nao mostra disponibilidade suficiente para absorver de forma
completa a mensagem que pretendemos transmitir, pelo que é necessario,
avaliar este fendmeno e corrigir a forma de comunicar a marca;
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- As acgOes da concorréncia nunca sao totalmente previsiveis, tendo impacto
no desenvolvimento do mercado, e nos resultados da nossa estratégia de
marketing;

- A estratégia e os planos de marketing ndo foram correctamente cumpridos
pelas entidades responsaveis na sua implementagao, ou certas actividades
tiveram um nivel de sucesso completamente diferente do previsto, pelo que,
em futuros periodos, a sua utilizacdo deve ser intensificada ou eliminada.

Portanto, ha que avaliar a prestacdo da marca do mercado através de varios
tipos de auditorias, de forma a melhorar o sistema de marketing.

8.6.5.1. Auditorias “técnicas”

Nao é possivel desenvolver uma estratégia de marca de cluster ou umbrella, sem
que haja rigor na actuagdo de cada uma das suas sub-marcas, sob pena de se
gerar uma imagem contraditoria, confusa e ineficaz.

Deste modo, as auditorias desenvolvidas em cada uma das empresas, visando
analisar o grau de cumprimento do plano estratégico comum e a adequacdo da
sua estratégia de marketing a do cluster, sdao fundamentais para assegurar a
unicidade do posicionamento e da proposta de valor desta indstria.

Refira-se que estas auditorias aos sistemas de marketing de cada empresa, sdo
semelhantes as que ja sdo aplicadas ao processo produtivo e a certificacdo do
produto final.

8.6.5.2. Auditorias de marketing

Através do controlo dos resultados das acgdes de marketing desenvolvidas
(enquadradas pelo plano de marketing global ou local) e a0 comportamento dos
mercados, é possivel avaliar o (in)sucesso do plano de marketing e de cada uma
das suas acgdes. Desta forma poderao desenvolver-se as actividades correctivas
ao desempenho de determinados mercados e enviar imputs relevantes para
processos de planeamento posteriores, referentes a :

- Adequacao das estratégias de marketing a cada mercado;

- Evolugao das percep¢des dos consumidores face ao vinho do Porto;

- Alteracdo das motivagdes e preferéncias dos consumidores;

- Novas tendéncias de consumo;

- Necessidade de resposta a novas estratégias de marketing dos concorrentes:

Periodicamente, deve ser feita uma anéalise SWOT, de forma a determinar a
posicdo competitiva que se possui nos mercados, a cada momento.
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8.6.6. Alimentacao do sistema de planeamento de marketing

A forma como o sistema de marketing estd concebido, tem importantes
implica¢des no desenvolvimento das estratégias e planos de marketing ao longo
do tempo. Por outro lado, um sistema de marketing deve conter os mecanismos
necessarios para que se consigam detectar atempadamente alteragdes a situagao
de mercado (em especial, a alteragdo de gostos, do poder das empresas
concorrentes e clientes; alteragdes legais e impostos) relevantes para a industria,
ja que contingenciam o seu nivel de sucesso a prazo, devendo guiar a actuagao
das empresas.

Numa organizagdo orientada para o mercado que pretende criar valor através
de uma superior satisfagdo de necessidades dos seus cliente e pelo aproveita-
mento de todas as oportunidades, torna-se necessario avaliar o grau de alcance
dos objectivos propostos para cada accdo constante no plano de marketing, bem
como realizar uma abordagem comparativa face aos planos de marketing de
organizagdes (neste caso industrias) concorrentes, de forma a medir o custo de
oportunidade das nossas opcdes, e a aperfeicoar os planos de marketing
posteriores, bem como os sistemas de avaliagdo dos resultados. E importante
referir que s6 se consegue medir o grau de cumprimento de objectivos caso
estes sejam claros, especificos e quantificados.

Cada uma das componentes da estratégia de marketing deve também ser
avaliada, e as opgdes estratégicas postas em causa, tentando aferir constan-
temente da sua adequabilidade ao longo do tempo e procurar elementos que os
possam melhorar.

Uma andlise permanente e sistemdtica da evolugdo dos clientes e da concor-
réncia, é fundamental, nomeadamente no que se refere a ac¢oes de integracao
horizontal e vertical, op¢Ges estratégicas, etc.

Através de um sistema de marketing research, deve conseguir-se avaliar a
evolucao das preferéncias dos consumidores, actuais e potenciais. Este input é
fundamental para a deteccdo de ameacas e oportunidades, bem como para o
desenvolvimento de planos de acgdo que lhes facam face.
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8.7. Resumo do capitulo

Dada a estrutura de custos do vinho do Porto, a sua dimensdo, potencialidades
e a evolugdo dos mercados, é quase consensual que este terd de se diferenciar
pela qualidade (em ambas as categorias). Assim, os factores criticos sdo a
qualidade, a notoriedade e o poder de mercado, sendo que o vinho do Porto
esta geralmente bem colocado, apenas no primeiro parametro.

Neste caso, uma légica de marca (de cluster) pode ter grandes vantagens:

- Promove uma identidade prépria, construindo uma proposta de valor que
identifique o cluster, diferenciando-o de outras categorias concorrentes;

- Gera uma maior capacidade financeira para concretizar as estratégias
desenvolvidas (através dos seus aderentes e de outras entidades);

- Possibilita o alargamento do cluster a outros negécios (exemplo: o turismo).

No contexto actual de pequenas empresas, falta de notoriedade e de poder de
mercado, é forgoso que se incrementem grandemente as interaccdes no cluster,
para que se possam partilhar objectivos e desenhar estratégias partilhadas,
imprescindiveis a conquista do brand equity pretendido:

- Assumir um plano estratégico global, no seio de uma entidade propria;

- Desenvolver um conceito de marca para o cluster;

- Desenvolver uma segmentacgdo de mercados (e escolher o posicionamento);

- Desenvolver uma estratégia de marketing;

- Monitorizar os resultados e desenvolver as correcgdes necessarias.

Para que esta cooperagdo possa ter as consequéncias desejadas, tem de ser
partilhada por grande parte das empresas em redor de uma instituicdo
coordenadora do processo, que tenha peso politico suficiente para tomar as
opgOes necessdrias. Esta instituicdo tem de atrair os esforcos do cluster, motivar
os seus ptiblicos (as empresas e outras instituicdes) e promover um processo de
alteracdo de mentalidades (para que se focalizem no mercado).

Apo6s definidos os grandes objectivos da industria, é necessario implementar
um sistema de marketing para o cluster, composto pelos seguintes elementos:
Pesquisa de mercado;

Segmentacao;

Posicionamento;

Estratégia de marketing;

Planos de marketing;

Controlo dos resultados;

Monitorizacdo da evolugdo da percepcao do mercado.

N O R =

A existéncia de uma marca de cluster ndo permite uma diminui¢do concorréncia
entre as empresas. Muito pelo contrario, cada uma delas tem de intensificar os
seus esforcos individuais de marketing, para que se diferencie e assim justifique
a sua presenga no mercado.
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9. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Apos se ter elaborado uma andlise tedrica ao conceito de marca, as suas
possiveis utilizacdes dentro de uma estratégia global e no aproveitamento das
suas componentes distintivas para utilizacdo em varios produtos (umbrella),
passou-se para a discussdo tedrica do conceito de cluster e das formas de
desenvolver uma abordagem de marca de cluster, como meio de aumentar o
valor de uma industria, organizada em cluster.

Na parte pratica deste estudo, procuramos compreender a forma como a
indastria do vinho do Porto evoluiu ao longo dos tempos, como esta
organizada e como tém enfrentado os desafios competitivos. De seguida, e para
que se tornasse possivel desenvolver uma caracterizacdo da intensidade
competitiva desta industria (face a produtos concorrentes e substitutos) e seus
possiveis vectores de evolugdo, procedemos a um levantamento sobre a actual
situacdo da industria mundial de vinhos e de bebidas espirituosas.

Numa terceira fase, procuramos relacionar os temas desenvolvidos na parte
te6rica com a situacdo actual da indastria do vinho do Porto e seu
posicionamento estratégico. A partir desta analise foi possivel elaborar uma
nova abordagem tendente a construir uma marca de cluster, com todas as suas
implicag¢Oes para a industria do vinho do Porto, enquanto forma de desenvolver
um novo posicionamento estratégico para a industria e abordagem dos
mercados mundiais.

De todo este percurso, as principais conclusdes e recomendagdes que se

retiraram desta pesquisa, sdo as seguintes:

- Nao parece haver uma orientagdo estratégica claramente definida para este
cluster, o que obrigatoriamente gera falta de uma iniciativa concertada em
torno de objectivos comuns e partilhados. Apesar disto, esta industria, ou
pelo menos algumas das suas principais empresas, tem vindo a incrementar
a componente qualitativa no negocio do vinho do Porto, através de opgdes
feitas no desenvolvimento de algumas marcas;

- Algumas das principais empresas fazem ja a gestdo do seu negocio de
vinhos do Douro (vinhos de mesa e do Porto) de forma integrada,
diversificando o risco e abandonando as operagdes com menor valor
acrescentado ou ndo coincidentes com os seus objectivos estratégicos;

- Face a percepcdo que existe de uma crescente necessidade em desenvolver
uma abordagem estruturada e concertada para a Regido Demarcada do
Douro, as entidades governamentais criaram recentemente a CIRDD
(Comissao Interprofissional da Regido Demarcada do Douro), que podera
ter um papel relevante neste processo;
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A indtstria do vinho do Porto caracteriza-se pela existéncia de um grande
ntimero de pequenas (e micro) empresas, a maior parte das quais sem poder
de mercado e com necessidades de tesouraria importantes. Desta forma,
muitas empresas libertam-se dos seus stocks, através de vendas a pregos
muito baixos, sem que desenvolvam uma abordagem orientada para o
mercado, do seu negécio de vinho do Porto. Assim se explica a existéncia de
tdo poucas marcas de Porto com significativa notoriedade (apesar de serem
embaladas varias centenas), bem como a enorme importancia que as marcas
de distribuidores (BOB) tém neste negocio;

A falta de visdo de mercado desta industria gerou um processo de
internacionalizagdo desestruturado, ou seja, sem o necessario apoio estraté-
gico, e necessariamente uma grande diversidade de posicionamentos para o
vinho do Porto ao longo dos mercados. De facto, enquanto que em alguns
mercados o vinho do Porto esta conotado com produtos banais (a titulo de
exemplo, refira-se que na Holanda, o vinho do Porto tem um conjunto de
associacoes semelhantes as da cerveja), noutros locais esta associado a posse
de automoveis de luxo (nomeadamente na Califérnia). Desta forma, nao é
actualmente possivel desenvolver uma estratégia de marketing global para
este produto, utilizando meios de divulgacdo cada vez mais importantes,
como sejam 0s meios de comunicagédo globais;

A falta de uma orientagdo de marketing desta industria esta, ainda hoje, bem
patente na inexisténcia de estudos sobre uma grande parte dos principais
mercados mundiais, o que constitui um factor de grande exigéncia para uma
intervencdo imediata;

A industria mundial de vinhos esta a registar uma dupla tendéncia: por um
lado existe uma crise de sobreproducdo, consequente do aumento da oferta
(aparecimento de novas regides produtoras) e da diminui¢do dos consumos
per-capita nos principais paises consumidores; por outro lado, verifica-se um
crescente interesse por parte dos consumidores na procura de vinhos de
qualidade, capazes de lhes proporcionar uma grande satisfagdo, pelo sabor,
descoberta e prestigio;

Tendo o vinho do Porto todas as condicdes para se posicionar como um
excelente vinho, pela sua qualidade e especificidade, e ndo havendo possi-
bilidades de obter vantagens de custos sobre os seus concorrentes, devido a
sua estrutura de custos e a impossibilidade fisica de crescer substancial-
mente a sua producdo, ndo faz qualquer sentido que esta industria se
posicione a tdo baixo preco. De registar que é exactamente no mercado do
baixo preco, que se verifica a concorréncia de outros produtos “tipo vinho
do Porto”, amplamente produzidos em vérias partes do mundo, o que
adensa ainda mais as ameacas para a actual situagdo competitiva em muitos
mercados, onde a competicdo se centra no baixo prego. Parece assim claro
que a industria do vinho do Porto se posicione enquanto produto de elevada
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qualidade, em todos os seus tipos e com uma estratégia de marketing
compativel com este posicionamento (nomeadamente com as necesséarias
correcgOes as estratégias de preco). A sistematizacao deste posicionamento
poderad provocar quebras de facturacdo em alguns segmentos de mercado,
as quais devem ser supridas pela conquista de novos mercados e segmentos,
bem como por uma gestdo mais rigorosa e concertada da gama de produtos
a desenvolver na regido demarcada do Douro;

A indudstria mundial de vinhos, ainda é, de uma forma geral, pouco
orientada para o mercado, pelo que existe uma grande oportunidade de
criacdo de valor através do desenvolvimento do conceito de marca, como
existe noutro tipo de bebidas (nomeadamente espirituosos e refrigerantes) e
noutros produtos de elevado Status (perfumes, acessorios, etc.);

Dada a pequena dimensao desta industria e das empresas que a compdem, a
criagdo de uma marca de cluster é possivelmente a tinica forma de gerar uma
significativa diferenciacdo, face aos produtos seus concorrentes e
substitutos;

Esta marca de cluster obriga a existéncia de uma entidade que consiga gerir
um processo de concertagdo de vérias empresas, tendentes a definicdo uma
visdo estratégica partilhada para esta industria. Tal entidade teria ainda de
possuir uma importante capacidade normativa, por forma a poder garantir
que as vdrias estratégias de marketing de cada uma das empresas fossem
compativeis com a estratégia de marketing da marca de cluster, de forma a
desenvolver um posicionamento simples, objectivo e eficaz, como se de uma
marca umbrella se tratasse;

Apesar de a existéncia de uma entidade com poder “coercivo” ser um factor
critico de sucesso, ndo ha ac¢des de fiscalizacdo que possam ser suficientes
para garantir o sucesso deste projecto. Aqui impde-se uma profunda
alteracdo de mentalidades, bem como o desenvolvimento de novas compe-
téncias (nomeadamente na drea do marketing), o que s6 se consegue através
de permanentes e sistematicas ac¢des de formacao;

O desenvolvimento deste processo torna-se urgente, ja que, para além de
todos os problemas que o vinho do Porto ja enfrenta, existem crescentes
impedimentos ao desenvolvimento de muitas das ac¢des de comunicacdo
desejaveis, sujeitas a codigos de publicidade cada vez mais restritivos;

O desenvolvimento desta marca de cluster implicaria, ainda, a concertagdo
das actividades de varios organismos publicos, os quais, apesar de
possuirem orcamentos para a sua divulgacdo, tém estratégias que nem
sempre sdo coincidentes, ou no minimo coordenadas. Esta situacdo pode
provocar alguma dispersdo de esforgos e, seguramente, planos de acgdo des-
coordenados, logo com resultados ndo maximizados;
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- A existéncia de uma abordagem de cluster ndo implica a homogeneizagao
das estratégias de marketing das empresas, nem a sua menor aposta em
torno de estratégias de marketing proprias. Pelo contrario, para que a marca
de cluster seja forte, sera fundamental que cada empresa faca também um
grande investimento nas suas préprias marcas, de forma a conseguir difere-
nciar-se das suas concorrentes e a gerar valor acrescentado por estas duas
vias. A existéncia de um plano estratégico comum e de uma marca umbrella,
exigiria apenas o cumprimento de algumas normas e nunca a diminuicao da
intensidade competitiva, que constituirdA um elemento fundamental a
inovacdo e ao crescimento das empresas.
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10. LIMITACOES

Com este estudo, pretendeu-se analisar um problema concreto de uma
industria, e encontrar solugdes, que possam ser utilizadas, de forma a
desenvolver uma abordagem de marketing, diferenciando os produtos, gerando
valor e desenvolvendo vantagens competitivas sustentaveis.

De uma pesquisa infrutifera, tendente a encontrar estudos académicos sobre a
tematica da construcdo de marcas de cluster, optou-se por estruturar uma
abordagem propria deste tema. A partir dos estudos tedricos existentes sobre os
conceitos de marca e de cluster, e do contacto com a realidade um projecto -
com algumas semelhancas - que estd a ser utilizado actualmente noutra
industria, procurou-se construir um modelo que obter uma visdo estratégica
conjunta para a industria e, a partir dai, desenvolver uma marca e uma
estratégia de marketing capaz de materializar os objectivos e visdo estratégia
para a industria do vinho do Porto.

A falta de visdo estratégica da maior parte destas empresas, o grande
individualismo que caracteriza a actuagdo dos empresarios e a actuacdo
distante desenvolvida pela principal instituicdo reguladora da industria ao
longo das décadas (o IVP), tem feito com que, até hoje, ndo tenha sido possivel
encontrar uma plataforma de entendimento, suficientemente alargada e
fundamentada, capaz de impulsionar um projecto com forca suficiente para
lancar uma visdo estratégica tnica da industria e desenvolver uma orientacao
de marketing, como forma de criar vantagens competitivas sustentdveis no
mercado dos vinhos.

Ainda assim, tem havido algum espirito de colaboragdo, o qual tem possibi-
litado algumas realizacdes importantes, como o desenvolvimento de uma
instituicdo “ industrial”: a actual Associacdo de Empresas de Vinho do Porto,
que tem contribui de forma significativa para o desenvolvimento da inddstria,
através da defesa dos associados junto de instituicdes governamentais,
nacionais e internacionais, bem como pela organizacdo de algumas acgdes
pontuais em alguns mercados ou no desenvolvimento de estudos de mercado.

Embora conscientes que o mercado portugués nao é a principal aposta da maior
parte das empresas de vinho do Porto, basta uma curta viagem ao Porto, para
se verificar que o cluster do vinho do Porto ndo funciona:

- Apesar de as caves de Vila Nova de Gaia receberam mais de 500 mil visitas
ano (na sua maioria estrangeiros), nada existe que lembre ao viajante que se
estd a aproximar do local onde nasce o vinho do Porto, que ha um grande
numero de caves que pode visitar, numa experiéncia que jamais se
esquecerd. Ndo ha em toda a auto-estrada, na cidade, ou nos hotéis um
tnico out-door que se refira a este ponto de interesse turistico fundamental;

Pag. 151



- Nos melhores restaurantes do Porto (ou pelo menos em muitos deles), nada
lembra que estamos na zona do vinho do Porto, e em vez dos clientes
consumirem um bom vinho do Porto, bebem whiskies, cognaques, vermutes ou
aguardentes;

- Apesar de aqui se estar a desenvolver neste momento um grande
acontecimento cultural de projeccdo internacional - o PORTO 2001 - que
tem a partida um target coincidente com o do vinho do Porto, o seu vinho
oficial é o Vinho Verde!;

- Em nenhum dos grandes centros comerciais que existem no Grande Porto se
desenvolvem ac¢des de comunicagdo estruturadas e dirigidas ao enorme
mercado potencial deste produto;

- No rio Douro - “da Ribeira até ao mar”- ¢ muito raro verem-se barcos
rabelos a navegar e a funcionar, nem que seja como veiculos de
comunicacao.

Esta tradicdo de falta de cooperagdo institucional e comercial, e de reduzida
agressividade de marketing estd fortemente enraizada no espirito das pessoas
que trabalham na industria, pelo que a sua mobilizagdo ndo é tarefa facil. Por
outro lado, as grandes empresas, através de uma correcta estratégia de
abordagem dos mercados, e de colheitas com quantidades limitadas, ndo tém
grandes dificuldades em vender os seus produtos, pelo que também para eles, a
abordagem de cluster ndo lhes é prioritaria.
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11. SUSTENTABILIDADE DO CONCEITO MARCA DE
CLUSTER

11.1. Implicag¢des tedricas

O principal conceito debatido neste trabalho - a marca de cluster - alarga o
campo de actuagdo da nogdo de marca para uma area de trabalho ainda pouco
estudada ou aplicada: ndo se conhece um ndmero significativo de casos onde
este tipo de abordagem tenha sido utilizada, de uma forma consistente e eficaz.

Em termos teoricos, € necessario definir correctamente o nivel de actuacdo das
marcas de cluster e das marcas de produtor, bem como das instituicoes
responsaveis pelo processo, de forma a evitar-se uma promiscuidade de papéis,
com consequéncias prejudiciais ao nivel da diminui¢do da identidade de cada
interveniente, e em termos do valor total da industria.

O nivel de interaccdo dos intervenientes, as suas competéncias, campo e limites
de actuacdo, sdo um aspecto fundamental que deve ser estuado, de forma que
se adicione valor a industria, ndo s6 pelo crescimento da marca de cluster, mas
especialmente criando as condi¢es para que as marcas de produtor possam
crescer.

11.2. Implicac¢des praticas

Com o desenvolvimento deste trabalho, rapidamente se concluiu que existem
ainda temas ndo suficientemente estudados, como sejam as metodologias
capazes de desenvolver uma abordagem de marketing para a inddstria,
organizada em torno de um produto tnico - dificilmente copiado noutra regido
- mas com um grande ndmero de caracteristicas importantes em comum,
independentemente das empresas que o produzem. Chegou-se assim ao
conceito de marca de cluster.

A falta de investigacOes suficientes sobre este tema, faz com que esta
abordagem, de alguma forma “pioneira” pareca nunca ter sido testada
empiricamente, tendo assim as invectivaveis insuficiéncias, associadas a falta de
experiéncia. Por outro lado, a dificuldade em conjugar as diversas estratégias de
marketing das empresas - que se pretende se mantenham independentes e
concorrentes - e o desenvolvimento de uma marca umbrelln coerente com
estratégias concorrentes para as suas sub-marcas, podera ter mais implica¢des
do que aquelas que foram apresentadas ao longo deste trabalho e que importara
ter em conta, sobretudo relacionados com a possivel perda de identidade. Nao
estd também estudada em profundidade a forma como as relacdes de
cooperacdo podem afectar a competicdo nesta industria. Este aspecto é
fundamental, pois pode acontecer que as empresas optem por delegar o papel
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de definicao estratégica no seio desta institui¢do, deixando assim de definir as
estratégias de marketing que sdo essenciais para o desenvolvimento das suas
préprias marcas, diferenciado-se da concorréncia e gerando valor acrescentado,
fundamental para o seu futuro.

Apesar destas insuficiéncias, o seu leque de aplicagdes pode ser muito vasto, ja
que existem intimeros clusters que estdao a desperdicar um elevado potencial de
diferenciacdo e de criacao de valor, por ndo implementarem uma abordagem
estruturada aos mercados.

Até agora, muitas das estratégias de marketing aplicadas a regides ou mesmo a
induastrias (como é o caso actual do vinho do Porto), sdo patrocinadas pelos
governos centrais, muitas vezes sem que essa estratégia seja sufragada pela
industria, ja que a falta de trabalho associativo feito pelas empresas faz com que
ndo haja sequer um conjunto de objectivos comuns. A existéncia de uma
metodologia de criacdo de uma marca de cluster, também faria com que as
empresas se empenhassem mais profundamente na gestdo desses organismos
estatais, com maior peso reivindicativo (exigindo prosseguir numa estratégia,
ou mesmo negociar maiores investimentos). No entanto, é de registar que a
obtencdo de subsidios ndo devera ser o principal objectivo destas institui¢des.

Por sua vez, este tipo de trabalho pode ajudar o Estado (institui¢des oficiais) a
reflectir um pouco mais sobre os apoios que concede a estas industrias, pois s6
as deve apoiar caso estas formulem objectivos, estratégias e planos de accdo
concretos. O Estado ndo se pode substituir as indastrias, apenas apoiando
aquelas que mostrem capacidade para rentabilizarem o esforco feito pelos
contribuintes. Eventualmente, através de co-financiamentos e de planos de
accdo estruturados, através dos quais se possam responsabilizar os interve-
nientes e justificar e esforgo dos contribuintes.
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ANEXO1

As 120 principais marcas de bebidas espirituosas do mundo



Vendas das 120 principais marcas de bebidas expirituosas

Total mundo - Dados de 1999
Em milhoes de caixas de 12 garrafas

Ranking Marca Categoria | Vendas 1999 Ambito Ranking Marca Categoria | Vendas 1999 Ambito Ranking Marca Categoria Vendas 1999 Ambito

s (milhes (Stolichnaya Vodka 53.3| International 41 |7 Crown Whisky US 2.9 Regional 81 McCormick Vodka 15| Regional
2 Jinro Soju Soju 46.8]  Regional 42 |Larios Gin 2.8 Regional 82 Suntory Old Whisky Japao 1.5} Regional
3 Pirassununga 51 Cachaca 26.1] Regional 45 |Lodowa Vodka 2.8 Regional 85 Bols Liqueur 1.4] International
4 Ginebra San Miguel  |Gin 25.5f Regional 44 |Dreher Brandy 2.8 Regional 84 Clan Campbel Whisky S 14} International
5 |Bacardi Rum 19.6] International 45 |Officer’s Choice Whisky India 2.8 Regional 85 Remy Martin Cognac 14| International
6 Smirnoff Vodka 16.3{ International 46 |WithenerGoldkrone {Brandy 2.6 Regional 86 Koskenkoorva Vodka 14| Regional
7 Moskovskaya Vodka 14.1| International 47 |Jaegermeister Bitter/aperitif 2.6 Regional 87 Barton Vodka 1.3] Regional
8 Tanduay Rum 13.8] Regional 48 |Canadian Mist Whisky C 2.5} International 88 Windsor Canadian  |Whisky C 13| Regional
9 Ricard Anis/Pastis 73| Regional 49 IMcDowell's n°1 Brandy 24 Regional 89 Old Cask Rum 1.3] Regional
10 |Johnnie Walker Red  |Whisky S 6.9] International 50  |Famous Grouse Whisky S 24| International 90 Martell Cognac 1.3} International
11 |Absolut Vodka 6.5 International 51  |Barentzen range Liqueur 24 Regional 91 Grand Marnier Liqueur 13) International
12 |J&B rare Whisky S 6.0} International 52 Canadian Club Whisky C 2.4] international 92 Castillo Rum 1.3} Regional
13 {Jack Daniels Whisky US 6.0| International 53 |Pastis 51 Anis/ Pastis 23 Regional 3 Clan MacGregor Whisky S 13} Regional
14 |Bagpier Whisky India 54| Regional 54 Bells Whisky S 23] International 94 Havana Club Rum 13} International
15 |Gordon's Gin 5.4] International 55 [Popov Vodka 2.2 Regional 95 Jameson Wisky Irish 1.2} international
16 |José Cuervo Tequilha 5.3| International 56 |Krakus Vodka 2.2 Regional 9 Gran Reserva Rum 1.2| Regional
17 |Zytnia Vodka 53 Regional 57 Black Velvet Whisky C 22 Regional 97 White Horse Whisky S 1.2} International
18 [Ballantines Whisky S 5.2| International 58 |Whisky DYC Whisky SP 2.2 Regional 98 Echter Nordjauser  |Korn 121 Regional
19 [Jim Beam Whisky US 5.1} International 59 |Beefeater Gin 2.2 International 99 Early Times Whisky US 1.2] Regional
20 |[Wyborowa Vodka 5.0] International 60  |Gilbeys Gin 2.2{ International 100 Suntory Reserve Whisky Japao 12| Regional
21 |Baileys Liqueur 47| International 61 |Southern Confort  |Liqueur 21| International 101 Suze Bitter / aperitif 1.2} Regional
22 |De Kuyper Liqueur 4.4/ International 62 |E&]J Brandy 2.1 Regional 102 Courvoisier Cognac 1.2] International
23 |Absolwent Vodka 4.0] Regional 65 |Gordon's Vodka 2.0 Regional 103 Christian Bros Brandy 1.1} Regional
24 |Grants Whisky S 3.7} International 64 Chantre Brandy 2.0 Regional 104 Premium Vodka 11 Regional
25 [Suntory Shochu Juhyo {Soju 371 Regional 65  |FernetBranca Bitter/aperitif 2.0| International 105 Hiram Walker Liqueur 11, Regional
26 |Seagram's Gin 3.6 Regional 66 |Don Pedro Brandy 1.9 Regional 106 Stock Brandy 1.1{ International
27 |Capitain Morgan Rum 3.6] International 67 |Malibu Liqueur 1.9| International 107 William Lawson's Whisky S 1.1} International
28 |Directors Special Whisky India 3.6] Regional 68 |Cutty Sark Whisky S 1.9] International 108 Suntory Royal Whisky Japao 11| Regional
29 {McDowell's n°1 Whisky India 3.6] Regional 69 |Aristrocrat Whisky India 1.8 Regional 109 Marie Brizard Liqueur 1.1} International
30 |Presidente Brandy 34! Regional 7 Fernet Stock Bitter/aperitif 1.8] International 110 Kamchatka Vodka 1.1| International
31 |Kahlua Liqueur 34] Regional 71 |Tanqueray Gin 1.8| International 111 Aalborg Akvavit Akvavit 1.1} International
32 |Kerala Malt Whisky India 33} Regional 72 |Montilla Rum 1.8 Regional 112 Cointerau Liqueur 1.1 International
33 [Dewars Whisky S 3.2| International 73 |VO canadian Whisky C 1.7] International 113 Centenario Brandy 1.0] Regional
34  |Chivas Regal Whisky S 3.2{ International 74 |Celebration Rum 17 Regional 114 Skol Vodka 10| Regional
35  [|Johnnie Walker Black [Whisky S 3.1] International 75 |Finlandia Vodka 17| international 15 Passport Whisky S 1.0 international
36 |Hennessy Cognac 3.0/ International 76 |Domus Brandy 1.6 Regional 116 Vat 69 Whisky S 1.0| International
37  |Crown Royal Whisky C 3.0] Regional 77 |Suntory Red Whisky Japao 1.6 Regional 17 Metaxa Brandy 1.0] Regional
38 |Suntory Kakubin Whisky Japdo 3.0/ Regional 78 |Disarono Liqueur 1.6{ International 118 Mariacron Brandy 10| Regional
39 |Sauza Tequilba 2.9 International 79 |Teachers Whisky S 1.6] International 19 Caciqui Rum 1.0{ Regional
40 {Campari Bitter/aperitif 2.9| International 80  |Old Tavern Whisky India 0.2 Regional 120 Cynar Bitter/ aperitif 1.0 Regional

TOTAL 353.9

Fonte: Connectingdrinks.com
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ANEXO 2

Quadros resumo da situacdo da indtstria

1. Comercializacao de vinho do Porto em quantidades
2. Preco médio de comercializacao de vinho do Porto
3. Comercializacao de vinho do Porto em valor



Quadro 1
COMERCIALIZAGCAO DE VINHO DO PORTO EM QUANTIDADES - HECTOLITROS

0 Ano
PRINCIPAIS PAISES 1990 1991 1992 1993 1994 1985 1996 1997 1998 1999

FRANGCA 260 560{ 257 399| 259306| 281037| 297769 328768 288 129] 283995| 299448 292 680
HOLANDA 65 667 84 121 84 380| 100850| 123539| 115816] 136194 143112] 151825 144 180
PORTUGAL 122 081) 117 746] 116 931 142 537 80633 116114] 117281 122920| 128636 129 420
BELGICA-LUX 158 126 129129] 130628 130286 139186| 142524 138588 116815] 120660 121770
REINO UNIDO 77 907 71904 72746 80 883 84 417 92 408 92 291 92772 88 153 101 880
ALEMANHA 29 709 28 507 26 134 31538 27 650 28 886 33954 24 340 33171 34 830
EUA 11 437 9 252 10 449 12 828 17 244 18178 27 977 32 074 32 381 32 490
DINAMARCA 19726 19 603 19 471 18 663 20 128 18 615 18 774 18 473 16 910 17 010
ITALIA 23 453 24 340 19 922 17 496 18 095 15720 16 617 115631 11 655 10 980
CANADA 2 949 3074 3817 3578 5408 4773 6 822 8 892 11 556 16 020
ESPANHA 4 668 3709 3141 4 637 6472 6 587 8 441 8 839 11 035 11 250
BRASIL 2412 854 1059 2 070 3156 6472 7 321 9745 7 307 7 920
SU?CA 6 604 6 864 6 502 5985 4 883 4614 7783 3590 4 493 6 390
IRLANDA 3826 3627 3555 3316 4010 3584 4626 4138 4244 4410
SUECIA 5030 4410 4717 4334 4974 3842 4222 3632 4 057 3960
JAPAO 1899 2 066 1654 1572 1592 2 848 1733 2083 2327 1800
RESTANTES 12 230 11 749 12 841 12 250 11203 12 657 12 252 15 332 16 944 16 740

TOTAL 810274| 781 345] 779245 855863| 851634] 923949 924537 903770 944802 953 730

Fonte: [.V.P.




PREGO MEDIO DE COMERCIALIZAGAO DE VINHO DO PORTO (Euros por Litro)

QUADRO 2

; Euros por Litro
PRINCIPAIS PAISES 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
FRANCA 2.85 2.80 2.83 2.89 2.83 2.93 3.16 3.22 3.23 3.36
HOLANDA 2.74 2.62 2.56 2.63 2.63 2.64 2.7 2.88 2.94 3.09
PORTUGAL 3.24 3.59 3.34 3.57 3. 87 3.7 3.73 3.92 4.39 4.71
BELGICA-LUX 2.57 2.64 2.70 2.90 2.91 3. 01 3.1 3.42 3.43 3.57
REINO UNIDO 4.06 4.19 3.79 4.29 4.59 4.33 4.68 5.86 572 527
ALEMANHA 3.00 2.94 2.97 3.01 3.06 3.2 3.22 3.4 3.42 3.52
E.UA. 4.89 4.45 4.82 5.59 6.13 5.88 7.33 8.12 8. 21 10.16
DINAMARCA 2.84 3.00 3.06 3.20 3. 43 3.65 3.75 3.95 4.04 4.28
ITALIA 3.17 3.16 3.4 3.29 3.33 3.25 3. 46 3.64 3.9 4.07
CANADA 4.65 4.86 4.35 4.83 5.33 5.05 6. 14 6.75 6.98 7.23
ESPANHA 3.40 3.47 3.60 3.07 3.37 3. 31 3.51 3.66 3.76 4.06
BRASIL 3.20 424 4.01 4.26 3. 69 3. 44 3.45 4.18 4. 44 4.2
SUICA 3.08 3.00 2.95 3.14 4.15 4.22 3. 49 5.29 5.19 518
IRLANDA 3.89 4.11 4.01 3.88 4.18 4.12 4. 42 5.35 5.49 554
SUECIA 2.90 3.13 3.17 3.40 3.54 3.72 4.07 4. 96 4.65 523
JAPAO 4.07 4.55 4.33 4.57 5.14 4. 41 5.02 5.66 6.18 6.62
RESTANTES 3.86 4.10 3.94 4.61 4.73 5.08 517 58 5.6 5.69
MEDIO 3.04 3.07 3.02 3.21 3.26 3.3 3.53 3.88 3.93 4.15

Fonte: I.V.P.




; QUADRO 3
COMERCIALIZACAO DE VINHO DO PORTO EM VALOR (Milhoes de Euros)

; Ano
PRINCIPAIS PAISES 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999

FRANCA 74.238 71.984 73.445 81.146 84.229 96.432 90.945 91.314 96.746 98.340
HOLANDA 17.973 22.036 21.637 26.524 32.483 30.577 36.835 41.155 44,685 44 552
PORTUGAL 39.581 42,287 39.078 50.834 31.170 42.917 43.752 48.213 56.446 60.957
BELGICA-LUX 40.629 34.075 35.241 37.760 40.512 42.888 43.120 38.924 41.447 43.472
REINO UNIDO 31.623 30.129 27.577 34.726 38.730 38.992 43.205 54.410 50.387 53.691
ALEMANHA 8.921 8.674 7.764 9.483 8.463 9.250 10.943 8.311 11.336 12.260
E.UA. 5.591 4.118 5.037 7.171 10.571 10.697 20.512 26.033 26.581 32.977
DINAMARCA 5.599 5.877 5.961 5.965 6.911 6.797 7.041 7.298 6.827 7.280
ITALIA 7.441 7.699 6.793 5.760 6.024 5103 5.747 4195 4.548 4.469
CANADA 1.370 1.494 1.661 1.727 2.883 2.412 4.188 6.005 8.071 11.582
ESPANHA 1.587 1.288 1.132 1.423 2.179 2.184 2.965 3.232 41562 4.568
BRASIL 0.773 0.362 0.424 0.882 1.166 2.228 2.528 4.071 3.242 3.326
SUICA 2.036 2.056 1.918 1.883 2.030 1.949 2.713 1.900 2.331 3.316
IRLANDA 1.487 1.491 1.426 1.287 1.675 1.477 2.046 2.213 2.331 2.443
SUECIA 1.458 1.382 1.497 1.475 1.763 1.430 1.719 1.803 1.886 2.071
JAPAO 0.774 0.939 0.716 0.718 0.819 1.255 0.871 1.179 1.437 1.192
RESTANTES 4717 4.822 5.061 5.646 5.298 6.434 6.334 8.893 9.484 9.527

245 799 | 240.715 | 236.368 | 274.423 | 276.886 | 304 021 | 325. 463 350.15| 371.936 | 396.023

Fonte: |.V.P.




ANEXO 3

Quadros Resumo da situacao nos Principais Mercados

1. Franca
2. Portugal

3. Reino Unido

4. Holanda

5. Bélgica e Luxemburgo
6. Estados Unidos da América

7. Canada

8. Alemanha

9. Dinamarca
10.1talia



FRANCA

1990 1991
Vendas (milhdes Euros): 742 720
Crescimento Global: 3%
- Crescimento Anual Médio:

Categorias Especiais
- Vendas (milhdes Euros):

- Crescimento Anual:

- Crescimento Anual Médio:

Categorias Correntes

- Vendas (milhoes Euros):

- Crescimento Anual:

- Crescimento Anual Médio:

- Crescimento Anual Ponderado:

Importancia das Cat.Especiais
Importancia das Cat.Correntes
importancia das B.O.B

Preco Médio por Litro / Franca 2.8 2.8
Prego Médio por Litro / Mercado 3.0 3.1
Diterencial de Prego Médio -6% -9%

Importancia no mercado Global

3

Vendas em Valor 20% 30%
Vendas em Quantidade 32% 33%

Vendas de Calegorias Especiais (Valor)
Vendas de Categorias Correntes (Valor)

1994

84.2
42,

o
70

93%

2.8
3.3
-13%

30%

35%

1995 1996 1997 1998 1999
36.4 g90.9 a1.3 96.7 98.3

13% -8%5 0% 6% 2%

3.25%

87 69 92 83 103
2% 25%  -10%  19%

13%

89.7 84.0 82.2 88.4 88.0

-7% 2% 7% %o

-0.18%

7% 8% 10% 9% 10.5%
3% 9QR2% 90% 91% 89.5%
37.2%

2.9 32 2.2 2. 3.4

3.3 35 3.9 3.9 4.2

-11% -10% -17%  -18% -19%

Vendas de Vinho do Porto em Franca
Milhoes de Euros

31990
1991
01992
01993
1994
11895
@ 1996
01997
B 1988
51990

Fonte: LV.P.

Importancia do Mercado Francés no
Comércio Mundial

Quota em Valor

Xpeséf de este ser o maior mercado de vinho do Porto, o desconhecimento pelos franceses da diversidade do vinho do
Porto é quase geral. A situagao do Vinho do Porto neste mercado, pode caraclerizar-se por:

- Preco muito baixo
- Banalizacao e envelhecimento da imagem do produto
- Fraca implantacao das Categorias Especiais

0.0 T -y T T T T T =T 1

Prego Médio litro de Vinho do Porto
Franca versus Médio

1880 1991 1992 1993 1994 1095 1936 1997 1398 1999
Fonte: LV.P.

' = Praco Médio por Litro / Franca
~~~~~~~~~~~~ ~Pre¢o Médio por Litro / Mercado |

Fonte: LV.P.



PORTUGAL

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
Vendas (milhdes Euros): 206 422 291 508 212 420 438 482 564 610 Vendas de V.do Porto em Portugal
Crescimento Global: % 8%  22%  63%  27% 2% 9%  15% 7% { Milhoes de Euros ) R
- Crescimento Anual Médio: 5.4% 1990
80 B 1991
Categorias Especiais : 01992
- Vendas (milhoes Euros): 8.6 7.6 9.9 14.1 16.3 60 11993
- Crescimento Anual: - 13%  24% Q0%  13% " || 1004
- Crescimento Anual Médio: 37% IE 1995
. 1996
Categorias Correntes |0 1997
- Vendas (milhdes Euros): 36.2 36.2 28.3 42.3 44.7 0 19;8
- Crescimento Anuai: 0% 6% 10% 5% Fonte: LV.P. B
- Crescimento Anual Médio: 224% | |E3 1999 |
o o Importancia do Mercado Portugués no
lmportaimc!a das Cat.Especiais 19%  16%  17%  21%  25%  27% Comércio Mundial
Importancia das Cat.Correntes 81%  B4%  83% 79%  75% 73.3%
fmportancia das B.0.B 4.9% 209
lo- 7o
Pre¢o Médio por Litro / Portugal 3.2 3.8 a.2 a8 2.9 a7 a.7 3.9 4.4 4.7 S 15%
Prego Médio por Litro / Mercado 3.0 2.1 3.0 3.2 33 33 3.5 3.9 3.9 4.2 E joo
Diferencial de Prego Médio 7% 7% 10% 1% 19%  12% 6% 1% 12%  13% ]
° 5%
-
Importancia no mercado Global C 0%
Vendas em Valor 16%  18%  17%  19% 1% 14%  13%  14%  15%  15%
Vendas em Quantidade i5%  15%  15%  17% 9% 12%  13%  14%  14%  14% Fonte: LV.P.
Vendas de Calegorias Especiais (Valor) 29 12% 1% 16% 15% -
Vendas de Categorias Correntes (Valor) 14% 14% 15% 17% 18% L. .
Prego médio litro de Vinho do Porto
Portugal versus Médio
5.0
4.0
3.0
I - - —— — n - - 2.0
Portugal tem vindo a ganhar importancia no comércio mundial de vinho do Porto, sendo desde 1998 o sequndo maior 10
mercado deste produto. A evolugao do consumo de categorias especiais, tem sido determinante para esta evolugéao. B !
Apesar das melhorias sentidas no mercado portugués, ha ainda um grande desconhecimento do produlo por parte dos 0.0 ~ R !
consumidores, notando-se também um reduzido investimento feito pela generalidade dos produtores, nomeadamente 199G 1991 1992 199“,.-15,?& }9‘;’% 1996 1997 1998 1999
em estratégias de markeling mais agressivas. - e S
e Preco Médio por Litro / Portugat
------------- Preco Médio par Litro / Mercado




REINO UNIDO

Vendas (milhoes Euros):
Crescimento Global:
- Crescimento Anual Médio:

Categorias Especiais
- Vendas (milhées Euros):

- Crescimento Anual:

- Crescimento Anual Médio:

Categorias Correntes
- Vendas (milhoes Euros):

- Crescimento Anual:

- Crescimento Anual Médio:

Importancia das Cat.Especiais
importancia das Cat.Correntes
Importancia das B.0.B

Prego Medio por Litro / Reino Unido
Prego Médio por Litro / Mercado
Diferencial de Prego Médio

Importancia no mercado Global

Vendas em Valor

Vendas em Quantidade

Vendas de Categorias Especiais (Valor)
Vendas de Categorias Correntes (Vaior)

1990
3186

4.1
3.0
33%

13%
20%

1991

30.1

5%

42
3.1

36%

1992

278
-9%s

2.8
2.0
25%

12%
17%

1993

34.7
21%

34%

13%
15%

1994

28.7
10%

48%
52%

4.6
3.3
41%

14%
16%

1995

40.0
3%

18.0

22.0

45%
55%

4.3
3.3
31%

13%
15%
35%

9%

1996
43.2
7%

13%
15%
30%

o/,
8%

1997
54.4
219

253
4%

54%

47%

1988
50.4
8o

26.9

°
o

47%
53%

57
2.9
45%

14%
13%
7%

9%

1999

53

7.0%

292
20%
16%%

245
-10%

1.11%

54%
45.6%

21.7%

53
4.2
27%

14%
13%
26%

9%

Vendas de V. do Porto do R.Unido
Milhdes de Euros

Fonte: ILV.P.

E3 1990

E3 1901

B 1998

31999

O mercado inglés tem vindo a aumentar a sua importancia relativa. no comeércio mundial de vinho do Porlo, o que se
deve em grande parle ao crescimento das categorias especials.

£ o 32 maior mercado de vinho do Porto, e o 2¢ em termos de categorias especiais (atras dos EUA). A sua impontancia
historica e a evolucao dos seus standards de consumo, torna-o no mais maduro mercado do vinho do Porto.

Quota em Valor

Importancia do Mercado do R.Unido no

Comércio Mundial

Prego Médio litro de Vinho do Porto
Reino Unido versus Médio

-

Fonte: L.V.P.

90 1991 1992 1993 1904 1995 1996 1997 1998 1999

meenee Proco Médio por Litro / Reino Unido
e Prego Médio por Litro / Mercado




HOLANDA

1990
Vendas (milhbes Euros): 18.0
Crescimento Global:

- Crescimento Anual Médio:

Categorias Especiais
- Vendas (milhoes Euros):

- Crescimento Anual:

- Crescimento Anual Médio:

Categorias Correntes
- Vendas (milhoes Euros):

- Crescimento Anual:

- Crescimento Anual Médio:

Importancia das Cat.Especiais
Importancia das Cat.Correntes
importancia das B.0O.B

Prego Médio por Litro / Holanda 2.7
Prego Médio por Litro / Mercado 3.0

Diterencial de Prego Médio  -10%
Importancia no mercado Global
Vendas em Valor 7%
Vendas em Quantidade 8%

Vendas de Calegorias Especiais {Valor)
Vendas de Categorias Correntes (Valor)

1991
22.0
18

2.6

21

-15%

9%
1%

1992

216
2%

26
3.0
-15%

9%

1%

1993

265
18°,

2.6
32
-18%

1994

3258
18%

9%
1%

2.6
3.3
-19%

12%
15%

1995
30.6
6%

28

28,0

8%
92%

26
3.3
-20%

10%
13%

1996
26.8

4

o

o

237
17%

8%
92%

2.7

1997
41.2

10%

4.4
29%

26.8

1%
89%

28
2.9
-26%

2%
16%

5%
14

1998
44.7
8%

40.2
8%

10%
0%

2.9
3.8
-25%

12%
16%

5%
14%

1999
446

g

14.8%

6.0
25%

34%%

38.6
-4%
3.78%

10.8%
89.5%
46.7%

3.1
4.2

-26%

1%
18%

8%
14%

Vendas de Vinho do Porto na Holanda
Milhdes de Euros

B3 1990
E1931
31992
31993
B 1994
[3 1995
B 1996
01897
| 1908
£3 1999

Fonte: LV.P.

Quota em Valor

Importancia do Mercado Holandés no
Comércio Mundial

15% A

10%

5%

0%

Fonte: L.V.P.

Prego Médio litro de Vinho do Porto
Holanda versus Médio

Apesar de o vinho do Porto ter uma grande expressao na Holanda (4° maior mercado em termos absolutos), regista-se
um desconhecimento quase generalizado sobre as caracteristicas deste produto. A titulo de exemplo, para grande parte
da populacao, o prestigio associado a um calice de vinho do Porto, é semethante ao de uma cerveja!

2.0
1.0

0.0 B T

m

1990 1891 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
Fonte: LV.P.

~emne Praco Médio por Litro / Holanda

««Preco Médio por Litro / Mercado

-




BELGICA + LUXEMBURGO

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
Vendas (mithées Euros): 406 s41 352 278 405 429 431 399 414 435 Vendas de V.do Porto na Bel+Lux
Crescimento Global: g 2% 7% 7% 8% 1% B 4% % Milhdes de Euros :
- Crescimento Anual Médio: 0.7% 1890
B 1991
Categorias Especiais 01992
- Vendas (milhoes Euros): 2.8 2.4 2.6 24 3.9 71993
- Crescimento Anual: -15% 9o 16% 20% B 1004
- Crescimento Anual Médio: 10% 31995
i 1906
Categona_s porrentes 1997
- Vendas (milhoes Euros): 40.1 40.7 372 38.2 39.6 & 1995
- Crescimento Anuatl: 1% -9% 2% 3% Fonte: LV.P. h
- Crescimento Anual Médio: 012% | 31999
Importancia do Mercado Bel / Lux no
lmpons:mc!a das Cat.Especiais 7% 7% 6% 7% 8% 9% Comércio Mundial
Importdncia das Cat.Correntes 93%  94%  94%  93%  92% 91.0%
Importancia das B.O.B 25.8% -
90 20%
<
Pre¢o Médio por Litro / Bel+Lux 2.6 26 2.7 2.9 2.9 3.0 3.1 2.4 3.4 a6 z 15%
Prego Médio por Litro / Mercado 3.0 2.1 3.0 3.2 a3 3.3 2.5 2.9 3.9 4.2 e 10%
Diferencial de Prego Médio  -16%  -14%  -11% -10% -11%  -9%  -12% -12% -13% -14% g 5%
é 0%
Importancia no mercado Global
&
Vendas em Valor 17°%  14% 1% 14%  15%  14%  12% 11% 1% »
Vendas em Quantidade 2006 17%  17%  15%  16%  15%  15%  13% 13% Fonte: 1.V.P.
Vendas de Categorias Especiais (Valor) 5% 4% 3% 4% 4% —~
Vendas de Categorias Correntes (Valor) 16% 16, 14% 12% 14% F N ,
Preco Médio litro de Vinho do Porto
Bel+Lux versus Médio
5.0 7
4.0
3.0
Apesar de ainda representar 11% do comércio mundial de vinho do Porto, este mercado tem vindo a perder itnportancia 2.0
relativa.
Os crescimentos anuais médios na imporlacao de categorias especiais, ndo tém sido suficientes para methorar 10 A
significativamente a sua importancia relativa (9% em 1999). 0.0 +-— T

Fonte: LV.P

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999

== Praco Médio por Litro / Bel+Lux
~Preco Médio por Litro / Mercado




ESTADOS UNIDOS DA AMERICA

1490
Vandas (mithoes Euros): 3.7
Crescimento Global:
- Crescimento Anual Médio:

Categorias Especiais
- Vendas (milhoes Euros):

- Crescimento Anual:

- Crescimento Anual Médio:

Categorias Correntes
- Vendas (inilhoes Euros):

- Crescimento Anual:

- Crescimento Anual Médio:

{mportancia das Cat.Especiais
Importancia das Cat.Correntes
Importancia das B.O.B

Prego Médio por Litro/ EUA .
Preco Médio por Litro / Mercado 3.0
Diferencial de Prego Médio  61%

Importancia no mercado Global

Vendas em Valor 2%
Vendas em Quantidade 19
Vendas de Categorias Especiais (Valor)
Vendas de Categorias Correntes (Valor)

1991

4.5
3
45%

2%

1992

5
ERY

187z

4.8
2.0

59%

1993

5.6
2.2
74%

3%

1%

1994

51%
48%

© o
D -

88%

4%
2%

1995
15.7

10

5.0

1996

6.7 8.4 a7

28% 19% 14%
679 88% 64°5
32% 32% 36%
7.2 8.1 82
3.8 2.8 3.8
108% 108% 109%

22% 20% 19%
jeic

1%
29.3%

o
3%

10.2
4.2
145%

Vendas de V. do Porto nos EUA
Milhdes de Euros I

Fonte: LV.P 31999

Importancia do Mercado dos EUA
no Comércio Mundial

-

Quota em Valor

Fonte: LV.P.

Os Estados Unidos s&o o principal mercado de categorias especiais de vinho do Porto (21%). O seu grande crescimento

de vendas iniciou-se em 1996.

Dado que o tipo de Vinho do Porto mais consumido neste mercado é o Vinfage, este ¢ também o mercado com maior

"Preco por litro”

Prego Médio litro de Vinho do Porto
EUA versus Médio

1990 1991 1992 1993 1094 1995 1996 1997 1908 1999
Fonte: I.V.P,

= Praco Médio por Litro / EUA
e Preco Médio por Litro / Mercado




CANADA

1990
Vendas (milhoes Euros): 1.4
Crescimento Global:
- Crescimento Anual Médio:
- Crescimento Anual Ponderado:

Categorias Especiais
- Vendas (milhdes Euros):

- Crescimento Anual:

- Crescimento Anual Médio:

Categorias Correntes
- Vendas (milhoes Euros):

- Crescimento Anual:

- Crescimento Anual Médio:

impontancia das Cat.Especiais
Imponrtdncia das Cat.Correntes
imponrtiancia das B.0O.B

Pre¢o Médio por Litro/ Canada 4.8
Prego Médio por Litro / Mercado 3.0
Diferencial de Prego Médio  53%

Importancia no mercado Global

Vendas em Valor 1%
Vendas em Quantidade %o
Vendas de Categorias Especiais (Valor)
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O Canada tem tido, em especial desde 1396, enormes crescimentos de vendas nas categorias especiais (sobretudo no
LBV), pelo que apesar de ter uma quota de consumo mundial de vinho do Porto de 3%, a sua importancia nas categorias

especiais é de 8,1%.

Este pais, conjuntamente com os EUA constituem a principal aposta de muitas das empresas de Vinho do Porto

Prego Médio litro de Vinho do Porto
Canada versus Médio

2.0 . : : - - e
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Fonte: LV.P.
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ALEMANHA

1990
Vendas (milhdes Euros): 8.9
Crescimento Global:
- Crescimento Anual Médio:

Categorias Especiais
- Vendas (milhoes Euros):

- Crescimento Anual:

- Crescimento Anual Médio:

Categorias Correntes
- Vendas (milhoes Euros):

- Crescimento Anual:

- Crescimento Anual Médio:

Imponrancia das Cat.Especiais
Impontincia das Cat.Correntes
Importincia das B.0.B

Prego Médio por Litro/ Alemanha 3.
Prego Médio por Litro / Mercado 3
Diferencial de Prego Médio -1%

Importancia no mercado Global

Vendas em Valor 4%
Vendas em Quantidade 4%

Vendas de Categorias Especiais (Valor)
Vendas de Categorias Correntes (Valor}
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4%

Importancia do Mercado Alemao
no Comércio Mundial

3%

2%

1%

Quota em Valor
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Fonte: LV.P.

Prego Médio litro de Vinho do Porto

Alemanha versus Médio

A Alemanha tem vindo a perder importancia no consumo mundial de vinho do Porto. Representa 4% do consumo

mundial de categorias correntes, e apenas 1% do consumo de categorias especiais.
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DINAMARCA

Vendas (milhoes Euros):
Crescimento Global:
- Crescimento Anual Médio:

Categorias Especiais
- Vendas (milhoes Euros):

- Crescimento Anual:

- Crescimento Anual Médio:

Categorias Correntes
- Vendas (milhoes Euros):

- Crescimento Anual:

- Crescimento Anual Médio:

Importancia das Cat.Especiais
Importancia das Cat.Correntes
Importancia das B.O.B

Pregco Médio por Litro / Dinamarca
Prego Médio por Litro / Mercado
Diferencial de Prego Médio

Importancia no mercado Global
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Vendas de Categorias Correntes (Valor)
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Milhoes de Euros

E1990
B3 1991
8

01992

6 01993

4 B 1994

01995

2 1996

o 01997

Fonte: |.V.P. B 1998

B3 1999

Importancia do Mercado Dinamarqués
no Comércio Mundial
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Pregco Médio litro de Vinho do Porto
Dinamarca versus Médio

A Dinamarca tem vindo a perder importancia no consumo mundial de vinho do Porto. Representa 2% do consumo

mundial de vinho do Porto.

As Categorias especiais sao responsaveis por 37% do consumo de vinho do Porto na Dinamarca

1990 1991 1992 1993 1994 1895 1996 1997 1998 1999
Fonte: I.V.P.
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ITALIA

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 L ................................. .

Vendas (inilhdes Euros): 7.4 68 58 60 5.1 57 42 45 45 Vendas de V. do Porto em ltalia
Crescimento Global: 3% -18% 4% -18%  11%s -37% 8% 2% Mithoes de Euros
- Crescimento Anual Médio: -4.0% £3 1990
10
Categorias Especiais 5
- Vendas (mithoes Euros): 0.2 0.3 0.2 0.4 0.6
- Crescimento Anual: 9%  10%  20%  25% 8
- Crescimento Anual Médio: 38% 4
Categorias Correntes 2
- Vendas (mithGes Euros): 49 5 3.9 4.1 29 0
- Crescimento Anual: 119 -41% 5% -6% fonte: LV.P
- T onte: LV,
- Crescimento Anual Médio: -1.97% E3 1999
o N Importancia do Mercado ltaliano
!mpanenc!a das Cat.Especiais 3% 5% 5% 7% 10%  13% no Comércio Mundial
Importancia das Cat.Correntes 97%  95%  95%  93%  91% 87.1%
Importancia das B.O.B 1.6% 5
©
Prego Médio por Litro/ Italia a2 3.2 3.4 23 ! 32 a5 26 3.9 4.1 :_
Preco Médio por Litro / Mercado 3.0 3.1 3.0 3.2 33 3.3 35 3.9 3.9 4.2 <
Diferencial de Prego Médio 4% 3%  13% 3% 2% 2% -2% 6% 1% 2% »g
=3
-~ . ) c
Importancia no mercado Global
Vendas em Valor 3% 3% 2% 2% 2% 2% 2% 1% 1% 1%
Vendas em Quantidade 3% 3% a0 2% 2% 2% 2% 1% 1% 1% Fonte: |.V.P.
Vendas de Calegorias Especiais (Valor) 0.5%  0.4%  0.3%  0.5% 05% ——e
Vendas de Categonias Correntes (Valor) 2% 2% 2% 2% 2% !
Prego Médio litro de Vinho do Porto
Italia versus Médio
A ltalia tem vindo a perder importancia no consumo mundial de Vinho do Porto. Representa 1% do consumo mundial de
vinho do Porto, contra 3% no inicio da década.
As calegorias correntes sao responsaveis por 87,1% das vendas de vinho do Porto em ltalia
1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
Fonte: LV.P.
e Preco Médio por Litro / Halia

L ------- Pre¢o Médio por Litro / Mercado i




