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RESUMO

A Symington Family Estates, empresa média de cariz familiar, produtora de vinho do Porto
e Douro DOC, consegue e mantém, numa economia global e homogeneizada, uma posicdo no
plano da internacionalizacdo que se pauta pela qualidade e diferenciacdo do produto que
oferece. O objectivo foi tentar encontrar as razdes de sucesso da empresa no panorama da
Regiao Demarcada do Douro, europeu e mundial, num sector tdo competitivo. Desde os
primérdios da sua bela historia, a Symington Family Estates sempre se antecipou no tempo, em
particular na area da enologia e viticultura, o que Ihe permitiu granjear e consolidar, ao longo dos
séculos, o numero um no ranking mundial dos vinhos do Porto; é também a empresa mais
galardoada a nivel mundial em competicdes internacionais, ano apds ano. A sabia combinacao
de uma gestao profissional com a linha sucessoria, que vai a caminho da quinta geracdo, parece
constituir um dos pilares do sucesso da empresa lider de mercado. A Symington Family Estates
¢ sinonimo de desenvolvimento e competitividade territorial ao impulsionar uma salutar
concorréncia com os competidores locais e internacionais. A entrada para Uniao Europeia, em
1986, e a classificacdo da UNESCO permitiu tornar ainda mais visivel o Douro, possibilitando a
colocacéo dos vinhos nos mercados num tempo célere e associar a qualidade e a originalidade
do vinho do Porto a uma regiao Unica e assombrosa pela riqgueza do seu patrimonio natural e
paisagistico.

Neste contexto, a investigacdo preconizada apoiou-se, inclusive, numa entrevista
gentilmente concedida pelo Director Executivo da Symington Family Estates, Senhor Eng.® José
Alvares Ribeiro, de modo a perceber e confirmar o que de melhor se faz em Portugal num sector
de secular importancia para a economia portuguesa. E igualmente relevante que as autoridades
com competéncia nas politicas publicas zelem pelo ordenamento do territorio e defesa da vinha
no Douro, em homenagem a uma visao estratégica que faca do passado e do presente um

futuro com futuro.

Palavras-chave: Symington Family Estates, Douro, vinho do Porto, empresa familiar, inovacao

cientifica, internacionalizacao, competitividade, desenvolvimento regional.
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ABSTRACT

Symington Family Estates, a large traditional family company producer of Porto and Douro
DOC wines, manages and keeps in a global and homogeneous economy a position in their
internationalization, based on quality and differentiation of their products. The main propose was
to find the reasons of the company success in the Douro Region, European and worldwide
context, in a very competitive sector. Since the beginning of their beautiful history Symington
Family was always pioneer in time in enology and viticulture area, which allowed them to achieve
and consolidate from centuries the number one in the world ranking of Porto wine; it is the most
awarded company in the international competitions, year after year. The wise combination of
professional management with the successor’s line towards the fifth generation seems to be one
of the pillars of the company leader of market. The Symington Family Estates is synonymous of
development and territorial competitiveness, impelling a healthy competition among the local and
international competitors. The entrance to European Union, in 1986, and the UNESCO
classification (2001) allowed Douro to become more visible enabling the placement of wines in
short time in the markets, associating quality and originality of Porto wine to a unique and
astonishing region with a rich natural landscape patrimony.

In this context, the investigation taken care was inclusive supported by an interview, gently
conceded by the Executive Director of Symington Family Estates, Engineer José Alvares Ribeiro,
so we could realize and confirm the best that it is done in Portugal in a sector of secular
importance for the Portuguese economy. It is equally relevant that authorities with competence in
public politics to look after the territorial planning and defence of wine in Douro, in honour to a

strategic vision that makes past and present a future with future.

Key-words: Symington Family Estates, Douro, Porto wine, family company, scientific innovation,

internationalization, competitively, regional development.
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INTRODUCAO
OBJECTO, METODO E RAZAO DE SER

1. Estrutura da dissertacao

A dissertacdo esta estruturada em quatro capitulos. Em cada um constam aspectos
distintos, de acordo com as prioridades estabelecidas para esta investigacao. Para além disso,
sao apresentadas as referéncias bibliograficas e os anexos.

Na Introducéo (intitulada Objecto, método e razdo de ser), sdo apresentadas a justificacao
do tema, a problematica da investigacdo em estudo e identificados os objectivos da investigacao
(sendo referidas a importancia e limitacoes da investigacao em causa).

No que respeita ao primeiro capitulo (Capitulo | — Andlise da Literatura Especializada),
expde-se uma fundamentacao tedrica que contempla o que é importante para a investigacao.
Deste modo, procurou-se abordar a doutrina mais significativa que se tem debrucado sobre as
varias tematicas, como o desenvolvimento e competitividade territorial, a internacionalizacao e o
ordenamento do territério ou os distrifos industriais (dos vinhos do Porto e Douro DOC em
Portugal). Sao apresentadas, portanto, as principais referéncias, investigacbes e estudos
realizados.

Quanto ao segundo capitulo (Capitulo Il - A Singularidade da Symington numa Regiao
Universal), sdo apresentados os factos que permitem a Symington afirmar-se cada vez mais

como empresa lider no Douro na producéo de vinhos do Porto, tendo realizado uma analise e



Filipe Miguel Carvalho Pereira Antunes

comparacao sobre varios parametros (mao-de-obra, quintas, quotas de mercado, tipos de vinho,
prémios) com os principais competidores directos, inserido no contexto europeu e mundial.

Quanto ao terceiro capitulo (Capitulo Ill - Metodologia, Apresentacdo e Analise dos
Resultados), procede-se a apresentacdo das diversas fases que constituem a componente
metodoldgica descrevendo o método adoptado no caso de estudo, com especial énfase para as
metodologias qualitativas, bem como a apresentacao e analise dos resultados do estudo
realizado.

Por ultimo, no Capitulo IV (Reflexdes Finais) procuramos extrair algumas conclusdes da
investigacao levada a cabo, chamando a atencédo para a necessidade de politicas publicas
adequadas a um desenvolvimento territorial sustentavel da Regido Demarcada do Douro e dos
Seus principiais actores.

Finalmente, foi realizada a analise SWOT ! da Symingon Family Estates.

2. Apresentacao e justificacao do tema

A escolha do tema esta relacionada com o estudo de caso sobre a Symington Family
Estates inserida no contexto do distrito dos vinhos do Porto e Douro DOC. Esta tematica tem
para nos um interesse especial pelo facto de se tratar de um caso sw/ generis no panorama da
economia portuguesa, com repercussdes assinalaveis na area da internacionalizacao da
economia. Permite, de igual modo, aprofundar e desenvolver um tema relacionado com o
mestrado em curso (Economia, Mercados e Politicas Publicas) pelo qual tenho particular
apeténcia.

Com o estudo deste caso pretendemos demonstrar a importancia que uma grande
empresa no panorama do Douro (PME no panorama europeu e mundial), produtora de vinho do

Porto, pode ter na competitividade, no desenvolvimento territorial e na internacionalizacéo da

L A analise SWOT foi um instrumento proposto inicialmente pelos Professores KENNETH ANDREWS e ROLAND CHRISTENSEN, da

Harvard Business School que, na expressao portuguesa, se designa por forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas.
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regido vitivinicola mais antiga do mundo, tendo sido, recentemente, qualificada pela UNESCO
como Patrimonio Mundial (que abrange uma parte do Alto Douro vinhateiro) 2.

O objectivo primordial é estudar o processo de internacionalizacdo da Symington Family
Estates, com um olhar sobre o passado que ilumine a evolucdo do mercado do vinho em
Portugal, enquanto parcela do mercado mundial do vinho.

Nesta perspectiva, o0 objectivo deste trabalho € analisar a evolucdo do vinho Porto e Douro
DOC produzido pela familia Symington, no passado e no presente, tendo em conta o
posicionamento do pais no mercado mundial. E interessante perspectivar a evolucdo do sector,
colocando-se em evidéncia a compatibilidade loégica entre os diferentes niveis do regime
economico de funcionamento do sector vitivinicola (producdo, circulacdo-comercializacdo e
consumo) e os instrumentos institucionais nacionais e supranacionais que lhe estdo subjacentes.

A globalizacdo do mercado gerou importantes mudancas nos cenarios em que as
empresas actuavam. Embora tivesse origem no contexto internacional, a globalizacao obrigou
gradualmente as empresas nacionais a alteracdes para se acomodarem a essa nova realidade.
O acréscimo de competitividade trazido pela globalizacdo, com especial relevo para o crescente
numero de empresas de paises emergentes no sector dos vinhos (Argentina, Estados Unidos da
Ameérica, Chile, Australia, Africa do Sul, entre outros) fomentou enormemente a competicio
internacional, interagindo com a estratégia das empresas de forma sensivel.

Este estudo de caso justifica-se para se perceber como é que uma empresa lider nacional
no sector produtor de vinhos do Porto, que possui marcas como a Graham'’s, Down’s, Warre’s,
lida com a mudanca do contexto internacional, que, naturalmente, também atingiu este sector,
conseguindo manter e aumentar o seu sfafus secular reconhecido ano apds ano em
competicdes internacionais de grande gabarito.

Numa primeira fase, € feito o enquadramento desta problematica no que respeita a
mudanca e respectiva caracterizacao das tendéncias estruturais que se tém feito sentir no sector

do vinho, onde a familia Symington se insere, quer em termos nacionais quer internacionais.

2p Regiao Vinhateira do Alto Douro (ou Alto Douro Vinhateiro) foi classificada pela UNESCO (United Nations Educational, Scientific and
Cultural Organization), em 2001, como Patrimonio Mundial na categoria paisagem cultural. A area classificada engloba 13 concelhos e

representa 10% da Regidao Demarcada do Douro.
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Na segunda fase, respeitando o alinhamento com a metodologia dos estudos de caso,
¢ feito o estudo da empresa lider em Portugal no sector dos vinhos do Porto, Douro DOC
e categorias especiais.

Actualmente as empresas tém de pensar localmente e agir globalmente e foi isso que as
geracdes da familia Symington fizeram e fazem bem. As estratégias globais alavancam
vantagens concorrenciais nos mercados externos, de modo a poderem competir até com zonas
consideradas rivais, demarcadas ou nao. Para além da qualidade da actividade desenvolvida,
¢ deveras importante o tipo de posicionamento no mercado que pode assumir duas formas: ou
através do baixo custo ou da diferenciacao 3. A diferenciacédo € a capacidade que um produtor
tem de providenciar uma maisvalia em termos da qualidade do produto que se oferece.
A diferenciacdo permite também a imposicdo de um preco Premium que gera naturalmente um
maior lucro e quotas de mercado inerentes. A competitividade é importante porque as firmas
podem obter mais-valias resultantes da internacionalizacdo ou através duma interaccéo entre as
diversas industrias de suporte 4.

O papel globalizante da competicdo tem vindo a intensificar-se de tal modo que muitos
autores dizem que o papel dos Estados é diminuto, uma vez que a internacionalizacao tende a
remover certas barreiras e distorcbes concorrenciais impostas tradicionalmente pelos Estados.
Certos factores como a cultura, valores e tradicdes enraizadas ndo s6 ndo ameacam a
competicao global, como podem constituir um elemento diferenciador do produto associado a
componente turistica como acontece com a regiao do Douro. Assim &, porque sO €
verdadeiramente universal aquela realidade que é genuinamente local e distinta de todas as
outras. A universalidade esta no desigual e ndo no igual (em todas as partes).

0 elemento territorial e paisagistico que caracteriza a regido do Douro, a par da qualidade
impar do produto que gera, deve ser perspectivado como um valor de enorme importancia na
internacionalizacao da Regidao e dos seus produtos. Dir-se-d que esta ideia nao constitui
novidade, mas o que seria novo e relevante era encontrar formas institucionais e econémicas de

conjugar os vectores principais que definem e caracterizam uma regiao como a do Douro.

3 PORTER, M. (1990), 7he Competitive Advantage of Nations, Editora Campus, p. 50.

4 PORTER, M. (1990), 7he Competitive Advantage of Nations, Editora Campus, p. 50.
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Na situacdo actual de crise econdmica e financeira do Pais em que as exportacdes sdo o
principal pilar de crescimento e competitividade, importa dar a conhecer o bom exemplo da
Symington que consegue contrariar a tendéncia geral no sector vitivinicola portugués.

O contexto territorial e social que rodeia a Symington, a Regido Demarcada do Douro, ndo
¢ imune a crise e, como tal, importa realcar ainda mais o papel de uma empresa familiar na
sua luta constante por aumentar a sua quota de mercado em nichos como as categorias
especiais Premium.

Para ter uma ideia da importancia da Symington para a economia de um d’strifo como a
Regido Demarcada do Douro, conceito que data de 1890, é a empresa que mais vinhas possuli
(1.900 hectares), a que mais produz em termos de volume de vinho do Porto e com mais

prémios internacionais, deixando a segunda a grande distancia.

3. Objectivos da investigacao

Com a presente investigacdo pretende-se a consecucao dos seguintes objectivos:

i) Avaliar a capacidade de competitividade e internacionalizacdo da Symington e das suas

marcas;

ii) Perceber qual a estratégia de competitividade territorial seguida que lhe permite uma
posicao invejavel na panorama nacional e internacional no segmento Premium dos

vinhos do Porto;

iii) Averiguar a importancia para a Regido Demarcada do Douro da Symington, com base

na analise competitiva no sector dos vinhos em Portugal;

iv) Identificar as potencialidades da Symington num contexto de forte internacionalizacao e

competitividade territorial, associadas a sinergias que produzem um efeito catalizador



Filipe Miguel Carvalho Pereira Antunes

face a Regido Demarcada do Douro e ao sector dos vinhos nacional. Em suma, como

uma economia de qualidade pode ser sustentada por empresas de médio porte;

v) Sendo uma empresa familiar, como é que resolvem a questdo sucessoria e a sua

separacdo de uma gestdo altamente profissional ?

4. Metodologia da investigacao

A metodologia aplicada neste estudo de caso visa perceber a importancia de uma
empresa para o sector da Regido Demarcada em que se insere, sendo para isso crucial os
resultados a atingir.

Numa primeira fase foi analisada a literatura e bibliografia nacional e estrangeira sobre o
tema, para além da informacao obtida através de bases de dados na Internet da especialidade.

A medida que a informacao e o conhecimento se foi avolumando, tornou-se imperativa
uma divisdo tematica, de modo a possibilitar uma melhor compreensibilidade do caso em
estudo.

A procura por informacdo estatistica fez-se com recurso a publicacdes nacionais e
internacionais consideradas fundamentais para uma maior percepcao de amostra da realidade
em causa. Estes estudos empiricos sao de uma enorme utilidade, ajudando, inclusive, a
compreender a importancia e a circunscrever o objecto de estudo.

A adopcao de uma técnica de investigacao qualitativa, dada a amostra (populacao restrita)
ser pequena (n=1 entrevista) foi consubstanciada no estudo de caso e no recurso a técnica da
entrevista, tendo sido elaborado um guiao de entrevista onde se abordam algumas das tematicas
e questdes essenciais.

Existem varias técnicas de recolha de informacdo, como a entrevista, questionarios,
recolha documental e observacao, entre outras. A entrevista, técnica adoptada, como meio de
exceléncia em estudos de caso, permite recolher dados e informacbes privilegiadas,
experiéncias, centrar tematicas difusas, tendo por base a sensibilidade e profissionalismo do

entrevistado.



A importancia dos cavalheiros da industria na internacionalizacdo do Douro

Foi possibilitado, mediante solicitacéo, o recurso a gravacao da entrevista de modo a ser

possivel a sua transcricao integral. Apds a realizacdo da entrevista foi elaborado um relatorio.

5. Limitacdes da investigacao ou estrutura

Este estudo foi realizado tendo por pressuposto uma analise qualitativa, procurando
respostas ou interrogacdes vitais para o sector dos vinhos do Porto e Douro DOC na Regido
Demarcada do Douro, com projeccao no sector dos vinhos em Portugal.

Numa palavra, o que pode ser replicado da Symington para o Douro e Portugal constitui a
pergunta capital.

A investigacdo levada a cabo possui algumas limitacées decorrentes do estudo de caso,
que incide sobre uma empresa, com a recolha de dados e com o seu tratamento e analise.

A recolha de dados levada a cabo através da técnica da entrevista possui vantagens sobre
outras, todavia os entrevistados podem sempre apresentar respostas desejaveis em sublimacao
de um discurso mais técnico e realista.

A analise da entrevista pode de igual modo ser influenciada pela concepcdo do

investigador, contudo tal subjectividade foi dirimida através de procedimentos adequados.






CAPITULO |
ANALISE DA LITERATURA ESPECIALIZADA

1. Modernidade e tradicao. Consideracoes introdutdrias

A competitividade de uma regido ou territério afirma-se na projeccao internacional dos
produtos que nela se produzem. As empresas tém de ter capacidade para crescer e desenvolver-
-se de forma sustentada no ambito da internacionalizacdo. Para que haja uma competitividade
territorial sustentada sado necessarios factores produtivos intrinsecos a propria regiao, sendo de
igual modo necessaria a prestacdo de servicos, a oferta de recursos fisicos e materiais, desde
recursos humanos qualificados as relacées institucionais.

Devido a crescente globalizacdo, sucederam-se acontecimentos importantes na industria
do vinho a partir dos anos oitenta do século XX, com as exportacdes dos produtores de vinho do
Novo Mundo (NWP: New Wine Producers) a aumentar exponencialmente, provocando um
estrangulamento no sector vitivinicola mundial em termos de competicao (preco e qualidade) nos
mercados de consumo mais tradicionais e de maior poder de compra, como 0S paises europeus
(OWP: Old Wine Producers - Franca, Espanha, Italia, Alemanha e Portugal).

Ao mesmo tempo, como é sabido, o consumo total mundial de vinho diminuia em meados
dos anos noventa, obrigando os produtores europeus a fazer face a uma acrescida e severa
competicdo vinda dos chamados NWP, onde o clima e as politicas publicas incentivavam o
cultivo de novas vinhas por grandes extensdes. Os paises produtores do Velho Mundo (OWP)

defrontaram-se, por isso, com inumeros problemas de competitividade e concorréncia.
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A diferenca fundamental entre a logica produtiva da industria dos NWP e dos OWP
consiste no facto de estes manterem a tradicdo de cultivar a vinha onde cada casta se dava
bem, enquanto os primeiros faziam crescer a vinha onde cada um dos produtores quisesse, ndo
importando a localizacdo geografica. No que se refere a competitividade, uma das vantagens dos
NWP prende-se com os custos de producao que sdo notoriamente inferiores aos dos OWP.

As empresas que competem internacionalmente encontram-se sob pressdo constante para
inovar, sendo que o seu status quo é uma forma de sustentacdo e auto-preservacdo de um
territério Unico que se tenta dar a conhecer ao mundo cada vez mais, como é a Regiao
Demarcada do Douro.

O desenvolvimento econémico espacial assenta em factores que constituem objecto de
acumulacao, como sejam o capital humano, fisico e o Anow-how. Este factor econémico tem
correspondéncia nas definicdes de competitividade e eficiéncia que foram tidos em conta na
teoria neoclassica de crescimento e desenvolvimento econoémico, como na teoria do comércio
internacional 1.

O ordenamento e gestdo do territorio pelas autoridades publicas sao factores de extrema
importancia na competitividade do territorio. Em regra, os paises com um ordenamento do
territorio bem delineado sdo, em principio, os paises mais desenvolvidos 2.

A primariedade do interesse publico e a sua defesa numa regido, englobando nao apenas
as infra-estruturas e investimentos publicos mas também a preservacao dos direitos de
propriedade, do ambiente, da paisagem e do patrimoénio construido e arquitectdnico sao
elementos fundamentais de competitividade, eficiéncia e de atraccao de investimentos.

O sucesso da competitividade também se explica pelos distrifos industriais 3, neste caso o

1 LUCAS, R. (1988), “On the Mechanics of Economic Development”, in Journal of Monetary Economies 22, pp. 3-42; ROMER, P
(1990), “Endogenous Technical Change”, Journal of Political Economy, 94-S, pp. S71-S101.

2 Por ordenamento do territério deve entender-se a actividade desenvolvida pela Administracdo publica no sentido de assegurar, no
quadro geografico de um pais, a melhor estrutura e localizacdo das implantacdes humanas em funcdo de um desenvolvimento equilibrado e
sustentavel das varias regides que o compdem.

Acrescente-se que a nocgao juridico-administrativa de ordenamento do territério nasceu em Franca, em 1951, pela mao do Ministro
CLAUDIUS PETIT, intitulada “Pour un plan national d’aménagement du territoire”. Cfr. FREITAS DO AMARAL, “Ordenamento do territorio, urbanismo e

ambiente: objecto, autonomia e distingdes”, in Revista Juridica do Urbanismo e do Ambiente, 1994, p. 11 e segs, especialmente pp. 13 e 14.

3 Distritos Industriais sdo concentracoes geograficas de pequenas e médias empresas que, trabalhando (competindo e cooperando) em

rede e em proximidade, conseguem usufruir de vantagens competitivas, decorrentes dessa localizagao.
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distrito dos vinhos em Portugal, especificamente o distrito dos vinhos do Porto e Douro, como
veremos mais adiante.

A tradicdo da familia Symington consubstancia-se num marco importante que é o de
fazerem parte da Regido Demarcada do Douro, criada, em 1756, pelo Marqués de Pombal,
sendo que Portugal foi o primeiro Pais do mundo a criar uma regiado vinicola protegida, para
assegurar a qualidade do Vinho do Porto. Isto deve-se a varias razbes como a incerteza
climatérica, excedentes que ndo eram escoados nos mercados e uma forma de na altura
proteger uma sector vital para a economia de Portugal. Por outras palavras, houve, o que é raro
entre nods, estratégia econdémica e ordenamento do territorio.

Apds a adesdo a Unido Europeia, em 1986, Portugal adoptou um sistema idéntico
aos congéneres espanhol, francés e italiano que veio substituir as anteriores Regides
Demarcadas (DO) 4.

Cada regido europeia demarcada estad normalmente associada a determinadas variedades
de castas que tém a ver com tradicdes locais (Chardonnay Pinot Noir, Cabernet Sauvignon,
Merlot, Bourgogne, Bordeaux, consoante as zonas), sendo o vinho o resultado de um
apuramento tradicional tecnicamente orientado e estilizado. Os europeus esperam que o
vinho tenha um sabor associado ao solo e aos microclimas de cada vinha especifica, localizada
em regides especificas, e a familia Symington ¢ um bom exemplo desta pratica secular.
Os velhos produtores mantém a tradicao de que o vinho deve crescer no sitio certo e nao em
qualquer sitio.

Os produtores emergentes nao se preocupam tanto com o sitio ou com o espirito do lugar
e, em consequéncia da falta de tradicao de vinhas regionais especificas, foram dirigindo a
atencado para a elaboracao de sabores, odores e paladares do vinho mais concordes com 0s

apetites momentaneos do mercado. Neste, como noutros sectores, impde-se uma regulacao nao

4A Denominacao de Origem é aplicavel a produtos cuja individualidade e originalidade estao ligados de forma indissociavel a uma
determinada regiao, local ou denominacéo tradicional, que serve de identificacdo ao produto vitivinicola utilizado para os vinhos (sector em
analise) na Unido Europeia.

A Denominacao de Origem Controlada (DOC) é a mencéo tradicional especifica, que pode ser usada em Portugal na rotulagem dos
produtos com denominacao de origem, procurando assegurar o nivel qualitativo dos vinhos associados a determinada regiao, estabelecendo as
castas autorizadas e recomendadas, os métodos de vinificacdo, o teor alcodlico minimo, os rendimentos por hectare e os periodos de
envelhecimento em garrafa ou em cascos de carvalho, entre outras funcdes. Cfr. a alinea a) do artigo 8.° do Decreto-Lei n.° 212/2004, de 23 de

Agosto.
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apenas comunitaria (Unido Europeia) mas inclusive global, de forma a garantir uma concorréncia
saudavel e a qualidade do produto final.

Uma empresa localizada num distrifo industrial permite, através do contacto e da
proximidade geografica, cultural e histdrica beneficiar de externalidades positivas por via da
diminuicdo dos custos de transaccao, pela especializacdo da mao-de-obra, como pela pressao
constante para inovar °.

Os distritos ndo se afirmam apenas pela mado da iniciativa privada (aglomeracdo de
empresas com interesses comuns). A interrelacdo com agentes publicos e de associacdes
empresariais vem dar um contributo muito generoso para o distrito da Regido Demarcada do
Douro. Autores como BECATTINI e SFORZI ¢, que fazem referéncia aos distritos, permitem-nos
ter uma nocdo ampla das vantagens desta figura conceptual, enquanto impulsionadores de
desenvolvimento e competitividade territorial.

A competitividade passa, a montante, por um correcto ordenamento e desenvolvimento
do territdrio, disciplinando a cultura das vinhas, a criacdo e manutencdo de infra-estruturas; a
jusante, a competitividade deve direccionar-se para as exportacdes de vinhos provenientes de
segmentos de mercado Premium através da internacionalizacdo das marcas. A intervencao
publica de entidades reguladoras é crucial, mas limitada, ainda que temperada pela livre
concorréncia nos mercados internacionais e as regras comunitarias. No caso concreto, as
empresas tém de ser auto-suficientes e eficientes, tentando maximizar os lucros ao menor custo
possivel, sem com isso afectar a qualidade do produto nos mercados internacionais e interno.

A Symington tem levado a cabo uma estratégia qualitativa de ambito local-internacional,
que nem todas as empresas seguem e alcancam.

As infra-estruturas, o sistema de educacdo, o funcionamento (agil) dos tribunais e os
centros de investigacao, a par da imagem externa através de campanhas de marketing nas feiras
internacionais, sao decisivos para os investimentos privados.

No que a organizacao territorial da producao se refere, como foi dito atras, os economistas

italianos foram pioneiros na literatura com o conceito de distritos industriais. Os estudos

5 BECATTINI, G. (1994), “ O distrito marshalliano”, in BENKO, G. / LIPIETZ, A. (eds.) (1994), As Regides Ganhadoras. os Novos

Paradigmas da Geografia Econdmica, Celta Editora, Oeiras, p. 19.

6SFORZI, F. (2000), “Local development in the experience of lItalian Industrial districts”, in Geographies of Diversity. Italian
Perspectives, CORI, B. et al. (eds.), Roma, CNR, pp. 133-156.
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empiricos centraram-se na organizacao da producado industrial e organizacao social, possibi-
litando processos de inovacao no territorio. Esta linha de pensamento pioneira deu origem a um
segundo Group de Recherche Européen sur les Milieux Innovateurs (GREMI) conceptualizada
através do conceito do meio inovador (redes de inovacao).

Segundo RAUL LOPES 7, o distrito, meio inovador, e redes de inovacdo complementam-se
entre si. A Regido Demarcada do Douro comeca a revelar uma dinamica inovadora, suportada
por uma organizacao territorial potenciada pelas novas tecnologias. Nas Ultimas décadas, alguns
estudos empiricos vieram contrariar a teoria neoclassica de economia regional. Esta centrava-se
no facto de a proximidade geografica reduzir os custos de transporte, sendo que esta ideia foi
sendo abandonada em favor do intercambio de inovacao.

A Uniao Europeia tem um papel decisivo na regulacdo juridico-econédmica, como faz com o
bom-nome e a imagem do vinho do Porto e Douro. E notério ainda que uma concorréncia desleal
na Regido Demarcada do Douro é prejudicial, o que frequentemente acontece em violacdo do
direito comunitario da concorréncia (artigo 101.° e segs do Tratado sobre o Funcionamento da
Uniao Europeia) 8.

A verdade é que o distrito (regido do Douro) depende, em boa parte, de um sistema
comercial que parece privilegiar os precos, o que deve ser combatido ao nivel da Administracao
comunitaria e de organizacoes internacionais com /obbies competentes e a accéo persistente do

Estado portugués.

2. Os distritos industriais

Embora a definicdo de distrito industrial seja difusa, como ressalta do contributo de varios
autores ao longo dos tempos, os distritos associados a uma regido tém sido vistos como um
elemento diferenciador de competitividade.

Pese embora a dificuldade conceptual, um “distrito” ou “distrito industrial” define-se como

um grupo de empresas, agentes econdmicos e instituicbes de uma regiao que se interligam

7 RAUL LOPES (2001), Competitividade, Inovacao e Territorios, Celta Editora, Oeiras, p. 101.

8 Além do relevantissimo direito comunitario derivado, constituido essencialmente por Directivas e Regulamentos.
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numa relacdo de proximidade geografica, retirando vantagens competitivas dessa relacoes °.
Os distritos tém vindo a assumir nos ultimos vinte anos um papel de destague na economia
regional como vectores de competitividade e desenvolvimento dos territérios, e de definicdo de
estratégias que visam a internacionalizacao.

Segundo BECATTINI 19, a ideia de distrito industrial (primeiro modelo de distrito industrial
sem intervencao externa do Governo) surgiu nas décadas de 50 e 60 do século XX no sul de
[talia, numa regiao pouco desenvolvida, polvilhada de pequenas empresas que produziam bens
de consumo com recurso a mao-de-obra intensiva e pouco qualificada. BECATTINI deu um
grande contributo ao aplicar nos sistemas produtivos dos territérios do sul da Italia o conceito
pioneiro de MARSHALL !! do distrito industrial, sendo que a unidade de analise ndo era
constituida por uma firma apenas mas sim por um conjunto de empresas localizadas numa
pequena area.

O distrito engloba o conjunto de empresas que na sua maioria produzem um bem
homogéneo que se posiciona de maneira difusa no mercado. Para esta doutrina (BECATTINI),
um distrito ndo possui um centro nevralgico de tomada de decisdo, dada a autonomia prépria
das empresas face a outras, prevenindo uma centralizacdo numa sé empresa.

BECATTINI e BRUSCO !2 frisam que as pequenas empresas sdo semelhantes as grandes
empresas em termos tecnologicos. Ja SABEL 13, através da sua teoria, apresenta uma nova
abordagem, na qual as inovacdes tecnologicas, associadas a conhecimentos partilhados entre as
empresas do distrito, aumentam devido a cooperacdo estratégica entre trabalhadores
qualificados e pequenos empresarios das firmas que produzem o produto final e os seus

subcontratados.

9BECATI'INI, G. (1994), “O distrito marshalliano”, in G. BENKS / A. LIPIETZ (coords.), As Regides Ganhadoras, Celta Editora,
Qeiras, p. 30.

10 BECATTINI, G. (1994), As Regides Ganhadoras, ap. cit, p. 19.

1 Cfr. MARSHALL, citado por A. PYKE, F. /BECATTINI, G. / SENGENBERGER, W. (1990), na obra: /ndustrial Districts and Inter Firm

Cooperation in ltaly, Geneve, International Institute for Labour Studies.

12 BRUSCO (1982), “The Emilian Model: productive decentralisation and social integration”, Cambridge Journal of Economics, 6,
pp. 167-184; PYKE, F./BECATTINI, G./ SENGENBERGER, W. (1990), /ndustrial Districts and Inter Firm Cooperation in ltaly, Geneve,

International Institute for Labour Studies, p. 40.

13 SABEL, C. / ZEITLIN, J. (1997), “World of Possibilities: Flexibility and the Mass Production” in Western Industrialization.

14



A importancia dos cavalheiros da industria na internacionalizacdo do Douro

A dificuldade reside na capacidade de conciliar a cooperacdo e a competicdo entre
empresas idénticas que trabalham na mesma actividade ou produzem o mesmo produto; por
outro lado, procura-se enfatizar a competicao horizontal entre as empresas, verificando-se, por
outro lado, uma cooperacao vertical entre as empresas que praticam o mesmo tipo de negocio.

Em suma, diferentes empresas cooperam e competem entre si. Como ressalta
antecipadamente BECATTINI, o background cultural em que se baseia o distrito e os
conhecimentos adquiridos ao longo de séculos podem ser abundantes a nivel local sem deixar
de ser escassos a nivel global ou mundial.

Para este autor 14, o distrito é visto como um territério sécio-econdmico que se caracteriza
por uma presenca activa de agentes locais e de empresas numa circunscricao delimitada e com
histéria propria. O auto-confinamento e uma divisdo progressiva do trabalho aumentou o
superavit de produtos finais que ndo podem ser vendidos no distrito, deslocando o escoamento
dos excedentes para o mercado nacional internacional. Esta condicao essencial de sobrevivéncia
do distrito, a par da necessidade de resolver um problema maior do que procura final, fez com
que se desenvolvesse uma rede de permanente contacto entre o distrito, fornecedores e clientes.

Numa comunidade local-regional como a Regiao Demarcada do Douro parece destacar-se
0 sistema homogéneo de valores culturais, um stafus quo muito particular no que se refere ao
sector de actividade, a ética e ao substrato social das familias e das mudancas. O sistema de
valores culturais que prevalece num distrito ainda hoje suscita curiosidade, na medida em que
pode ser explorada ou estar na génese da criacdo de um distrito e constituir mesmo um dos
requisitos essenciais para a sua reproducao e continuidade. Por outro lado, o sistema de valores,
por vezes tradicionais, pode constituir-se num obstaculo as inovacdes tecnoldgicas e a
persecucao da qualidade. A solucao esta, como no Japao, em saber, o que nao é facil, conjugar
tradicdo e modernidade. O primeiro elemento é importante como elemento de coesdo social e
regional, que se deve conjugar harmoniosamente com a capacidade de criar 0 novo, a inovacao,
elemento vital da actual competicao econdmica.

Paralelamente, temos também o sistema de regras e instituicées que se desenvolveram de

maneira a que esses mesmos valores se interiorizassem no distrito, de modo a que os legados

14 PYKE, F./ BECATTINI, G./ SENGENBERGER, W. (1990), /ndustrial Districts and Inter-Firm Cooperation in Iltaly, op. cit,
p. 38.
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tivessem sucessdes garantidas. O mercado, a familia, a escola, a universidade, a igreja, as
autoridades locais, as estruturas locais de partidos e sindicatos sédo instituicbes proprias da
Regiao Demarcada do Douro que ajudaram ao longo da histéria a regido do Douro a ser o que €
hoje.

Para o metabolismo social funcionar, o sistema de valores e a existéncia de multiplos
interesses difusos devem ser conjugados com o interesse publico e o bem-estar da comunidade,
valores que ontologicamente devem prevalecer.

O distrito industrial possui um forte vinculo historico que &, por vezes, um obstaculo a
introducdo de valores e conhecimentos exteriores e mais arejados, fomentando o uso de double
standards que sdo (ou podem ser), paradoxalmente, uma forma de sobrevivéncia da sua
identidade e competitividade em relacéo a concorréncia nacional e transnacional.

No funcionamento de um distrito existe tradicionalmente uma comunidade muito
interligada que funciona como uma familia fechada (fenémeno de auto-preservacdo que nao &,
por si, limitadora). O sucesso de alguns distritos na Italia dos anos 50, 60 advém desta forte
capacidade de assimilacdo de valores por uma comunidade pouco dialogante externamente e
pelo facto de a imigracdo ser um fendmeno relativamente distante.

A tendéncia nos distritos para formar a sua méao-de-obra ¢ uma das condicdes essenciais
para a produtividade e competitividade. Ha mesmo autores que consideram os distritos como
um estadio de desenvolvimento no processo de industrializagao 1°.

Para outros autores, os distritos assumem, nos dias de hoje, uma proeminéncia mais
destacada do em que qualquer outra altura, por induzirem um aumento da competitividade da
regiao com base no acesso a mao-de-obra qualificada, uma relacao racional fornecedor,
instituicdes e financiamento governamental, a par de informacao especializada e de relacbes
duradouras de confianca.

As PME’s, unidades industriais dominantes (no distrito), ao cooperarem entre si
aumentam a produtividade através das economias de escala, o que nao conseguiriam se

actuassem individualmente. A proximidade geografica possibilita o acesso e facilidade de troca

15 Para MARSHALL, “... a especializacao do trabalhador é parte de um bem publico que pode ser especifico de uma empresa ou de

um sector, e que denomina de atmosfera industrial”.
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de conhecimentos, que fomenta so por si a criacdo continua de vantagens competitivas e o
distanciamento dos concorrentes 16.

PIORE 7 faz depender o sucesso do distrito de factores econdmicos, sociais e culturais
enraizados, 0 que & pouco e vago.

BECATTINI 18 evidencia que o resultado tem de ser ponderado sobre parametros
historicos. Segundo BECATTINI, os distritos sdo redes de empresas e agentes econémicos
especialmente delimitados que interagem entre si. Os distritos sdo vistos como representacoes
industriais que obtém vantagens competitivas pela proximidade geografica, proximidade que
facilita a aprendizagem e a transmissdo de conhecimentos em conjugacdo com incentivos para a
inovacao.

O conceito de distrito promove a competitividade em empresas de distintas dimensdes,
incentivando a inovacdo dentro do mesmo sector. Os distritos enfatizam um aumento da
produtividade e eficiéncia que, segundo PORTER, se deve a facilidade de coordenacdo entre as
empresas, ao acesso a informacao aproveitando sinergias, a prestacdo de servicos e acesso a
recursos humanos qualificados ou as boas infra-estruturas existentes. Todo um ambiente que
facilita a inovacao através de proximidade e concentracdo dentro do distrito de fornecedores,
instituicdes de suporte e investigacao.

Para CARBONARA 19, o modelo de distrito industrial defendido por BECATTINI e
MAILLAT 20 era uma forma de superar o paradigma do fordismo, da producdo em massa.
O distrito industrial teve um impacto transversal nas grandes industrias e empresas,
que assentavam na estandardizacdo de processos, enquanto que o distrito proporciona
o desenvolvimento e colaboracdo entre pequenas e médias empresas que se encontram

localizadas numa area especifica, indo de encontro ao modelo de especializacdo e

16 PORTER, M. (1998), “Clusters and the new economics of competition”, in Harvard Business Review, vol. 76 (6).

17 PIORE, M. (1990), “Work, Labour and Action: Work experience in a system of flexible production” in BECATTINI, G./
/ SENGENBERGER, W. (orgs), /ndustrial districts and inter firm cooperation in Italy, Geneve, ILO, pp. 52-74.

18 pYKE, F. / BECATTINI, G. / SENGENBERGER, W. (1990), ap cit, p. 40.

19 CARBONARA, N. (2002),” New models of interfirm networks within industrial districts”, in Entrepreneurship & Regional
Development, 14: 3, pp. 229-246.

20 MAILLAT, Denis (1997), Réseaux d Innovation et Milieux Innovateurs. Un Pari pour le Développement Régional, Groupe Recherche

Européen sur les Milieux Innovateurs, VI, EDES, Neuchétel.
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diferenciacao 2!. Este modelo, como ja foi referido, é consubstanciado em certos factores como
a divisdo do trabalho entre firmas e a concentracao elevada dum conhecimento especializado,
conjugando o “aprendendo bem” com os valores socio-culturais proprios e enraizados durante
séculos.

Estes factores foram suficientes em contextos econdmicos de baixa competitividade e com
uma procura pouco sofisticada. Dai que as empresas que apostaram no distrito industrial
tivessem de operar mudancas reais no cenario da competitividade, deixando-se influenciar pelas
inovacoes internacionais e a sua rapida propagacdo. Os factores acima referidos ndo chegam,
naturalmente, para ter sucesso.

Segundo CARBONARA 22, s3o necessarios mecanismos de coordenacdo entre sujeitos
com capacidade de gerir e governar as redes formadas por empresas estaveis, ultrapassando os
limites do distrito. CARBONARA, retratando a realidade italiana nos anos 50 e 60 do século XX,
verificou mudancas ao nivel da competicdo por parte das empresas italianas mais dinamicas e
que assumiam um papel de destaque de lideranca na criacao e desenvolvimento do distrito.
As empresas dominantes, num cenario de competicdo, adoptam um comportamento estratégico,
desenvolvendo uma panoplia de competéncias que lhes permite ter uma vantagem competitiva.
Por outra parte, os lideres empresariais tinham um vinculo contratual com as suas empresas
marcado pelas condicdes econdmicas e estatuto social; as tecnologias e as relacbes de
isolamento-confinamento dos lideres era outro problema. Outro fendmeno dos distritos é o
aparecimento de instituicdes publico-privadas e organizacdes prestadoras de servicos, centros de
investigacao e associacdes empresariais.

As PME's, através destas instituicdes, puderam recorrer aos servicos de consultoria e
coordenar esforcos em actividades produtivas e comerciais, gerindo processos de cooperacao
entre empresas dentro e fora do distrito (CARBONARA).

As empresas dentro de um distrito devem ser especialmente inovadoras. A primeira

condicao prende-se com o facto de os distritos poderem beneficiar de economias de escala, da

21 PIORE, M. (1990), “Work, Labour and Action: work experience in a system of flexible production”, in BECATTINI, G./
/ SENGENBERGER, W. (orgs), /ndustrial districts and inter firm cooperation in Italy, Geneve, ILO, pp. 52-74.

22 CARBONARA, N. (2002), ap cit.

18



A importancia dos cavalheiros da industria na internacionalizacdo do Douro

rivalidade directa entre competidores e da capacidade e habilidade para explorar e aplicar o
conhecimento.

Em segundo lugar, as empresas inseridas num distrito retiram beneficios de uma rede de
trabalho baseada num esforco conjunto. As empresas num distrito tém ainda melhor acesso a
informac&o do que outras empresas exteriores 23 facilitando, inclusive, o funcionamento em rede
de processos subjacentes ao distrito.

A habilidade para aproveitar os distritos esta relacionada com factores tao tradicionais
como a linhagem comum e o patrimonio das empresas ou a capacidade dos seus executivos.
Esta mesma linhagem e patriménio podem habilitar os empresarios a um melhor entendimento
e a uma informacao mais fluida. Isto &, quanto mais similaridade e proximidade houver maior
sera 0 acesso e a partilha de um conhecimento comum. Por outro lado, a proximidade
geografica entre competidores num distrito provoca uma maior observacdo e processos de
imitacao, que podem mitigar vantagens comparativas.

Com a globalizacado, tudo se universalizou, desde os mercados até as inovacdes
tecnoldgicas e a eficacia dos transportes e vias de comunicacao; pensava-se, inclusive, que este
status quo iria diminuir o papel do local em termos de vantagem competitiva, porque tudo o que
¢ considerado fonte eficiente dum sitio esta disponivel para qualquer empresa. Ora ndo é assim,
ou pelo menos inteiramente assim, porque a vantagem competitiva ndo se pode desligar do
espirito do lugar e da intrinseca especificidade dos seus bens. Um produto, seja qual for, s é
verdadeiramente universal quando é intrinsecamente de um lugar.

O que sucede internamente nas empresas & tao importante como o ambiente soécio-
-econémico onde operam. A inovacao e competitividade estdo ou podem estar geograficamente
associadas, sendo que os distritos influenciaram a competitividade nacional e externa.
Os distritos representam um novo paradigma sobre a importancia do local, desafiando a
sabedoria convencional e pés-moderna sobre como as empresas devem ser configuradas, como
0s centros de investigacao e Universidades devem contribuir para a afirmacao da competi-
tividade e, sobretudo, como é que os Governos podem promover o desenvolvimento de politicas

publicas (horizontais).

23 BIANCHI, Tito (2001),” With and Without Co-operation: Two alternative strategies in the food processing indorsing in the Italian
South” Entrepreneurship and Regional Development, vol. 13, n.° 2, pp. 117-145

19



Filipe Miguel Carvalho Pereira Antunes

Ja o marketing utilizado é semelhante, na medida em que compete com imagens
idénticas em segmentos de mercado semelhantes, por razdes de custos, que seriam
incomportaveis se fossem distintos mercado a mercado, como, por exemplo, a informacdo
contida nos rétulos das garrafas.

Para CARBONARA 24, na sua analise dos distritos italianos, os lideres empresariais, para
consolidarem as suas vantagens competitivas nos mercados internacionais, apontaram para
regras organizacionais e inter-organizacionais que pudessem influir no distrito industrial.

Quando uma empresa inserida num distrito industrial, como a Regido Demarcada do
Douro, enfrenta adversidades externas, procura reagir com base em competéncias e Anow-how
proprios do distrito mas também conhecimentos adquiridos através de contactos externos com
fornecedores e clientes, centros de investigacdo e Universidades, o que originou uma alteracéo
das relacdes entre empresas dentro do mesmo contexto, em detrimento de factores sociais e
culturais.

Os distritos promovem a cooperacdo entre sectores com uma rivalidade muito vincada,
até para salvaguardar o proprio distrito. Existe mesmo uma cooperacao vertical relativamente a
empresas de industrias homogéneas e instituicdes locais. Creio que podemos falar num ambito
difuso dos distritos, onde por um lado temos o braco armado e hierarquias e, por outro,
integracdes verticais. O distrito é uma forma alternativa de organizar a cadeia de valor, tendo
como objectivo mitigar problemas inerentes a factores como a distancia, sem impor
inflexibilidades por parte da integracdo vertical ou até a gestdo de elos (in)formais como redes
(networks), aliancas.

Um distrito onde predominem elos informais entre empresas e instituicbes representa
um modo de organizacao capaz, eficiente e flexivel. A produtividade e a qualidade é quem dita
nos dias de hoje a competitividade e 0 modo como se compete e nao tanto o recurso exclusivo
a matérias-primas. A diferenca no sucesso reside no factor de inovacao tecnoldgica, a oferta
de produtos unicos de grande qualidade e servicos. Mas para tal, sdo necessarias boas
infra-estruturas de transporte e uma aposta na formacao e qualificacao dos recursos humanos

das empresas.

24 CARBONARA, N. (2002), ap. cit, p. 231.
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Certos dilemas culturais na sociedade portuguesa podem ser obstaculos se nada for feito,
como a torrencialidade legislativa, a ineficiéncia do sistema judicial ou a auséncia de incentivos
fiscais, entre outros. Uma coisa é certa, o gue deve permanecer local é a genuinidade do
produto, ndo o sujefto economico.

Um factor essencial para que este modelo resulte é a existéncia de uma propensao
natural para a cooperacao entre agentes economicos, de modo estabelecer uma densa rede de
cooperacao que entrelace as empresas numa eficiéncia colectiva.

A vantagem competitiva em segmentos estreitos de mercado através de produtos
diferencados para um nicho especifico de fornecedores satisfaz a procura, favorecendo a
estratégia da Regiao do Douro 25,

Os recursos de uma regiao estdo associados a capacidade das empresas dessa regido em
se apropriarem das rendas recebidas e a forma como os consumidores ddo valor as
caracteristicas da regido associadas ao produto 26.

Dentro do distrito, bem como fora, a relacdo mais importante, do meu ponto de vista, é a
do cliente e fornecedor. As empresas adquirem os /nputs (servicos, matéria prima) a outras e a
existéncia de uma densa rede de fornecedores (uvas, vinho) permite um aproveitamento das
vantagens inerentes de uma economia de escala. Para PORTER, o modelo de estratégia
competitiva passa por gerir bem todo o processo, desde a elaboracao do produto, ao design, a
logistica e as vendas e servicos. Como todos estas actividades se dao entre clientes,
fornecedores e distribuidores, a proximidade local é essencial. Esta relacdo de proximidade
levou a uma integracao vertical onde uma empresa actua em cada estagio da cadeia de
producdo. Gerir a distancia nao é exequivel.

Autores italianos como BECATTINI e BIANCHI, ao abordaram os distritos industriais
dividiram-nos em distritos embrionarios, consolidados e maduros, como € o caso do Douro.
Desde MARSHALL a autores contemporaneos podemos referir duas linhas de pensamento sobre
o distrito: a tradicao economica neoclassica e a tradicao social e institucional. Ha duas

explicacdes para o interesse académico deste tema se manter actual.

25 PORTER, M. (1990), 7he Competitive Advantage of Nations, Editora Campus.

26 CADIMA RIBEIRO, J. / FREITAS SANTOS, J. (2005), Desenvolvimento Enddgeno e Politica Regional, in Associacao Portuguesa de

Desenvolvimento Regional.
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A primeira esta relacionada com o estudo de distritos industriais nas ultimas décadas do
século passado por economistas italianos, estudo que incidiu agora sobre o norte de Italia,
claramente industrializada e, mais recentemente, em 1990, através do economista PORTER,
com a publicacao do livro Vantagem Competitiva das Nagoes.

Durante o século XX, o modelo de capitalismo foi dominado pelo sistema de producdo em
massa em que as grandes empresas multinacionais podiam usufruir das economias de escala e
dominar mercados através do baixo custo. A década de 1980 veio anunciar o surgimento de um
segundo modelo de industrializacdo, por contraste a saturacado dos mercados e a baixa
diversificacdo dos produtos.

O facto de ter havido uma mudanca no tipo de procura por produtos diferenciados e de
alta qualidade, possibilitou que as PME’s se orientassem para a sua producao com recursos
humanos qualificados. De acordo com BECATTINI 27e o seu trabalho sobre os distritos
industriais italianos ficou demonstrado que pequenas redes de empresas estavam a conseguir
penetrar e afirmar-se nos mercados internacionais ao produzirem determinados produtos que
eram vendidos para nichos de mercados exclusivos. Ao contrario de uma grande empresa
multinacional, conseguiram ter sucesso gracas a uma especializacao que lhes permitiu
responder rapidamente as mudancas na procura e apostar na qualidade, em detrimento
da quantidade dos produtos que produziam. Estas empresas nos distritos industriais eram
suportadas por instituicbes onde existia uma cultura de cooperacdo que permitiu usufruir
de vantagens competitivas de escala, impulsionando o crescimento e desenvolvimento de
uma regiao.

As relacoes, no distrito, entre trabalho e gestdo sao uma alternativa a massificacao em
larga escala do capitalismo de tipo fordista.

A nocao de competitividade nao é linear entre os autores. Podemos mesmo falar numa
visdo sistémica da mesma. Para PORTER 28, uma empresa ¢ competitiva quando domina uma

grande percentagem do mercado.

27 BECATTINI, G. (1994) op cit.

28 PORTER, M. (1990), in The Competitive Advantage of Nations, p. 43, desenvolveu a teoria de industria dos c/usters, com base na

ideia da teoria neoclassica e teoria social institucional. Para haver competitividade tem de haver de igual modo inovacdo e aumento da

produtividade.
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A especializacao dos fornecedores permite, por outro lado, a manutencdo de uma procura
suficiente que sustente os avancos tecnoldgicos necessarios a producdo dos produtos;
um mercado abrangente e global permite igualmente a criacdo de produtos especializados.
A localizacdo ¢é chave para os fornecedores e adquire maior relevo quando esta situada dentro
dum distrito que é o seu mercado interno. Os spillovers (mais-valias) do conhecimento também
sdo importantes mas nao sao facilmente quantificaveis, como, por exemplo, nas patentes.

O empreendorismo, segundo SCHUMPETER 29, igualmente importante porque se insere
numa cultura de criacdo de novos produtos, associada a uma mentalidade do risco, o que
permite promover, de igual modo, a competitividade e aumentar o desenvolvimento de uma
regiao e de um pais. Para isso é necessaria uma ambiance sOcio-econémica propicia.
O ambiente econédmico da regido vai determinar as oportunidades disponiveis, moldando a
distribuicao dos trabalhadores pelas empresas, com refraccdes no custo de novos produtos.

Numa regiao como o Douro, as relacbes sociais estao ligadas ao sistema econdmico.
As relacdes sociais permitem-nos perceber como os agentes econdmicos, a cultura e a historia
desempenham um papel decisivo na fisionomia estética e econdmica de uma regiao.

A estrutura das empresas e as suas rivalidades dao-nos uma visao da interaccao social e
dos respectivos comportamentos competitivos. A procura local pode pressionar igualmente as
empresas do distrito a criar e a manter uma certa qualidade, aumentando, inclusive, a competi-
tividade nos mercados. A ideia base & que a procura local € mais importante do que o tamanho
do mercado local no que a inovacao se refere, porque na maioria dos casos sao 0s primeiros
a tomar conhecimento das novidades e a prova-las. Nao por acaso, quando em Espanha se
quer testar um produto, o consumidor escolhido é o aragonés. As paixdes e preferéncias
locais passam depois para 0 ambito nacional e internacional; a Regido Demarcada do Douro
nao € excepcao.

Nos modelos de geografia econdmica, as empresas competem usufruindo das economias
de escala e custos de transporte adequados. A nocao de cluster/distrifo industrial ou distrito de

BECATTINI revelou-se importante para interpretar os sistemas de valores de cada regiao.

29 SCHUMPETER, J. (1996), The Theory of Economic Development: An Inquiry into Profits, Capital, Credit and the Business Cycle,

Transaction Publishers.
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Para isso, é necessario criar e ter relacdes permanentes com redes de apoio desde
distribuidores a fornecedores e clientes. Esta condicdo é essencial para a salvaguarda do distrito
dos vinhos do Porto e Douro. A Regido Demarcada do Douro possui valores histéricos e culturais
muito proprios, seculares, que, sendo homogéneos, vao desde a aristocracia da actividade a
gtica pela defesa do produto local. Todas estas virtudes sdo condicdes reais para a existéncia de
desenvolvimento e crescimento de um distrito. A Regiao Demarcada do Douro pode mesmo ser
vista como um exemplo a seguir em tempos de crise. Este sistema de valores, no caso da
Symington, sempre foi sinobnimo dum grande espirito empresarial, de paixdo pelo Douro, pela
cultura do risco e pela busca da diferenciacdo através da aposta na qualidade e inovacdes
tecnologicas adequadas.

Para os distritos funcionarem bem devem ter o apoio de instituicdes e de regras pelas
quais se pautam, envolvendo desde o mercado, a empresa e a escola até as Universidades,
como a do Porto e de Tras-os-Montes e Alto Douro, sem descurar o papel das instituicdes
culturais e de solidariedade social, religiosas e artisticas 0.

A existéncia de um aglomerado de empresas no distrito & importante porque, cada uma
tende a especializar-se em diversas etapas do processo produtivo. Dai também a importancia do
background historico de uma regiao.

Geralmente, as empresas que fazem parte do distrito sdo do mesmo ramo. MARSHALL 3!
dizia que existiam industrias principais ou auxiliares, enquanto PORTER 32 fala em integracao
vertical. De todo o modo, a concorréncia local e externa obriga as empresas da Regido
Demarcada do Douro a estarem bem preparadas e a inovarem, como também as impele a
integrar-se no processo produtivo e a serem relativamente homogéneas na inovacao tecnologica.
Qutro factor muito importante sdo os lacos familiares que se verificam em algumas empresas
com tradicoes ligadas ao Douro, sendo estes, por vezes, um obstaculo a flexibilidade e divisao do
trabalho na empresa ao prevalecer a via sucessoria em detrimento do mérito. Ora, tanto quanto
julgamos saber, ndo é o caso da empresa Symington, em que prevalece o mérito profissional em

vez do espirito de casta.

30 BECATTINI, G. (1994), ap cit, p. 20.
3L Cfr. MARSHALL, citado por A. PYKE, F. /BECATTINI, G. / SENGENBERGER, W. (1990), op cit

32 MONTGOMERY, C. / PORTER, M. (1991), “Strategy: Seeking and Securing Competitive Advantage”, Boston, A Harvard Business

Review Book.
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Os acordos, fusdes, aquisicdes ou aliancas podem, de igual modo, assumir um papel
interessante por permitirem resistir as ameacas internacionais. A qualificacdo da mao-de-obra é
condicdo essencial da competitividade do distrito e da produtividade e crescimento. E muito
importante que no distrito estejam concentrados recursos humanos qualificados, desde
enologos, empresarios, comerciantes do vinho do Porto, cooperativas e quadros técnicos,
seguindo os acontecimentos no mercado mundial a luz de um entendimento partilhado ou
comum do distrito enquanto entidade produtiva.

A funcao do empresario é tirar partido das potencialidades histéricas e transforma-las em
oportunidades, especialmente nos actuais tempos de crise, mas isso so é possivel se ele tiver
uma pré-compreensdo adequada da regiao ou do distrito e que, seguramente, nao pode ser
apenas ou essencialmente instrumental. E aqui que empresas como a Symington tém um papel
capital, porque sao detentoras de um patrimonio historico-cultural que lhes permite adoptar e
introduzir o novo Anow-Aow sem se descaracterizar.

Devem existir marcas conhecidas e com dimensao para competir globalmente, s6 assim o
Douro conseguira resistir no processo de desenvolvimento territorial e de internacionalizacao dos
seus vinhos.

O desafio, mas também o perigo para o distrito, pode vir do facto do empresario, em vez
de tentar capitalizar o acréscimo de beneficios que retira dos clientes internacionais, gracas ao
melhor conhecimento do seu distrito, optar por novas areas de producdo que levara a um
enfraguecimento das relacdes no distrito, acabando, frequentemente, por se tornar num mero
intermediario.

O distrito caracteriza-se por uma imagem propria, imagem essa que se projecta nos
mercados internacionais e que o diferencia de outros espacos competitivos. O produto
comercializado tem de ser peculiar, distinto e apresentar altissima qualidade, a comecar pela
matéria-prima e terminar no circuito de comercializacao, passando pela tecnologia utilizada.
A Regiao Demarcada do Douro usufrui de bom-nome nos mercados internacionais, pontificando
o0 vinho do Porto como produto de eleicao e marca distintiva universal da regiao e até do pais.

Dentro do proprio distrito ha um enorme aproveitamento do produto ou matéria-prima, o
que permite a formacao adequada de aglomerados de empresas necessarias a actividade

produtiva.
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Mas, o distrito vai para além da sua localizacao, de factores socio-culturais, sistemas de
valores ou instituicdes, historia e caracteristicas geograficas e técnicas do processo produtivo;
importa também a procura pela internacionalizacdo e por novos mercados para exportarem 0s
seus produtos e ganharem quota de mercado, constituindo redes sélidas com fornecedores
clientes e distribuidores.

O distrito tem de ter em conta a limitacao decorrente da sua quota maxima de mercado,
bem como a partilha dos beneficios. A concorréncia através dos precos no distrito ¢ intensa e,
por vezes, desleal, ndo resultando adequada ao mercado nacional e internacional (bem como da
lei da oferta e da procura locais), tendo como consequéncia o abaixamento artificial dos precos.

A intervencao de instituicdes reguladoras como o Instituto do Vinhos do Douro e do Porto
(IVDP) permite uma estabilizacdo dos precos. Por outro lado, o acordo tacito ou expresso entre
produtores exige e pressup0Oe, perante certas calamidades, uma certa seguranca e estabilidade
nos lucros, nas redes de comercializacao e dos custos de producao que, de outro modo, seriam
bem maiores do que se operassem em mercados com abertura total. Por sua vez, o elo sécio-
cultural entre os agentes economicos permite uma solidariedade que, por vezes, enviesa a
concorréncia para os produtores do distrito.

Uma empresa verticalmente integrada da-nos uma nocéo da légica econdmica do distrito
mas pode ser prejudicada pela falta de mobilidade da empresa, ao participar em todas as fases.

Segundo PIORE 33, a ideia interessante é a de que o capitalismo se encontra numa fase
neo-artesanal assente em PME’s com mao-de-obra altamente especializada e meios tecnologicos
de ponta que lhes permite competir com as grandes empresas em produtos que privilegiam a
qualidade em detrimento da quantidade. Este autor teve de igual modo, a par de BECATTINI, um
papel essencial na difusédo dos distritos inseridos no contexto italiano, mas que se pode replicar
a realidade no Douro.

O conceito de cluster é mais recente e foi criado pelo economista americano PORTER 34,
através do seu grupo de investigacao internacional. Esta ideia € interessante se tivermos em
conta que o mundo, em termos econdmicos, vai ser cada vez mais pequeno, com reducdo dos

nucleos de desenvolvimento econdmico. No que diz respeito aos vinhos de mesa, na designacao

33 PIORE, M. / SENGENBERGER, W. (1990), 7he re-emerge of small enterprises: industrial restructuring in industrialized countries, VI.

34 PORTER, M. (1990), 7he Competitive Advantage of Nations , Editora Campus, p. 87.
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tradicional, talvez fosse promissora a criacdo de clusters transregionais, que colaborem entre si
e criem sinergias. Um exemplo poderia ser o da regido do Douro (portugués) com a regido de
Castilla y Ledn (vinhos da Ribera del Duero).

O termo cluster tem vindo a granjear adeptos e sucesso contribuindo para a erosdo do
conceito de distrito industrial, a meu ver erroneamente, até porque as diferencas entre os dois
conceitos nao sdo assim tao pertinentes. BECATTINI cré que existem semelhancas entre os
distritos e os clusters.

A projeccao dos distritos sobre as comunidades locais gera uma interligacdo entre a
comunidade e a industria respectiva. A diferenca face ao distrito parece residir na natureza do
elemento principal dos clusters. Com efeito, a acumulacdo de capital permite, em funcdo dos
rendimentos esperados, que se gerem novos clusters, enquanto no caso dos distritos se premeia
a divisao internacional do trabalho, pelo que as comunidades que possuam uma identidade
propria podem reproduzir-se e estender-se a bom ritmo.

Quer um quer outro, em termos genéricos, sdo capazes de aumentar e melhorar o
aparelho produtivo. Enquanto no cluster a identidade localizada do processo de acumulacéo e
redistribuicdo do capital por territério € uma manifestacao instavel, no distrito, ao invés, resulta
do esforco de uma comunidade num determinado territério, especializando-se numa area
concreta da regido e correspondendo a uma definicdo estavel ao longo de décadas. A Regido
Demarcada do Douro € um exemplo desta maxima.

A ligacao das empresas com o complexo mundo juridico-politico € um factor a considerar.
Ao nivel da Administracao Central, existe a tentacdo de conformar a relacdo entre o poder e as
empresas. O fenomeno do /obbyism ndo tem grande tradicdo entre nos, o que ndo afasta o
perigo de uma certa proximidade entre o politico e o econdmico. O problema é que o /obbyism,
face a perda de centralidade do Estado, esta hoje dirigido para as instancias comunitarias e
internacionais de decisdo. E aqui que esta hoje o verdadeiro poder.

BECATTINI vai mais longe e afirma que os c/usters, apoiados num discurso uniformizador,
fazem tabua rasa do passado historico, o que ja nao se verifica com o conceito de distrito que

privilegia o local como elemento diferenciador e competitivo.
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Para MARIA ANGELES DIAZ 35, o crescimento economico deve-se ao capital social e a
regras e valores que regem uma determinada regiao. Por isso, tém surgido teorias que abordam
as vantagens competitivas associadas a ideia de localizacdo e de redes de empresas em estreita
ligacao com instituicées publicas.

As empresas e produtores focalizaram-se na inovacdo e cooperacdo, que devem ser
suportadas também pelas instituicdes econémicas e sociais locais. Segundo ANGELES DIAZ,
esta interaccdo de redes e cooperacdo em prole da competitividade regional faz com que as
politicas regionais se baseiem nos distritos, enquanto concentracdes geograficas industriais, que
usufruem de vantagens devido a sua localizacdo. Como referi antes, o conceito de cluster foi
revelado por PORTER 36, através da andlise de vantagens competitivas nos diversos Estados
federados norte-americanos e nos Estados europeus, em estudos de consultadoria. Os distritos
vém associados a conceitos de industrias localizadas, redes de empresas, em conjugacao com
politicas e medidas regionais bem definidas.

A vontade politica neste tipo de regides é importante, porque permite uma maior
colaboracao entre as empresas do distrito e as instituicdes, gerando um apoio mais alargado.

As novas concentracdes de empresas ndo nascem apenas junto das grandes cidades
industriais, estendem-se territorialmente por uma grande aérea intermédia.

A teoria de localizacdo industrial ndo considerava esta realidade atraente para regides
que careciam de infra-estruturas ou eram pouco acessiveis, sendo consideradas como sectores
de economia industrial do passado, sem perspectivas, e de tamanho reduzido (PME's de cariz
familiar).

Para BECATTINI, as condicdes iniciais para a criacdo de um distrito sdo as condicdes de
oferta locais e as condicdes de procura.

Da parte da oferta € necessario perceber e valorar a cultura local e os seus valores
associados a conhecimentos especializados, em detrimento de uma cultura massificadora

baseada no fordismo. A estrutura produtiva baseada em pequenas e médias unidades produ-

35 MARIA ANGELES DIAZ / ESTEBAN, M. S. (2000), 7he Evaluation of Regional Innovation and Cluster Policies. looking for new

approaches, University of the Basque Country.

36 PORTER, M. (1990), 7he Competitive Advantage of Nations , Editora Campus, op cit
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tivas, a aposta na producdo familiar e o apoio de bancos na concessdo de crédito permite aos
agentes economicos a venda dos seus produtos estavelmente no mercado.

No que se refere a procura importa criar condicdes para o aparecimento de consumidores
exigentes que saibam valorar a genuinidade do produto com a sua sofisticacdo comercial.

Este tipo de sfafus quo é um terreno favoravel as PME’s, uma vez que as grandes
multinacionais nao s6 nao conseguiram aproveitar as economias de escala, precisamente pelo
tipo de processo produtivo estandardizado e massificador, como foram incapazes de oferecer
produtos originais e diferentes.

As PME's estao intrinsecamente ligadas a um territorio e a uma populacéo; cada uma esta
ou deve estar dedicada a alguma das fases do processo produtivo, dispondo de um rol de
conhecimentos técnicos e valores seculares associados a uma historia que lhes permita criar um
diferencial positivo de confianca entre os agentes econdmicos, reduzindo o custo global no
distrito. Em termos de producéo, a Regiao Demarcada do Douro é uma regidao muito cara devido
ao elevado relevo e aos investimentos avultados necessarios a cultura da vinha.

De acordo com BRUSCO 37 ha uma certa diferenca na concepcdo do termo distrito
industrial confeccionado por BECATTINI, na medida em que esta baseada no caso concreto da
regidao da Emilia Romagna, sem fazer uso, portanto, das economias externas e internas.
0 sucesso adveio da rapida inovacdo e da producao eficiente de pequenas séries e de uma rede
de interligacdes entre os diversos agentes econémicos.

Para PORTER, o aspecto decisivo ¢ a competitividade das empresas, marginalizando o
conceito de distrito industrial. A eficacia do sistema local dos partidarios do distrito, associada a
vantagem competitiva, suscitou em Itdlia uma nova linha de pensamento (paradigma) dirigida
especialmente para certos nichos de mercado e as suas exportacoes.

Varios autores, como FORTIS 38, valoram um sistema de sectores produtivos interdepen-
dentes com objectivos sociais proprios. Outros autores, como BECATTINI e SFORZI 39, identifi-
cam nos diversos sectores uma espécie de core made in ltaly ou uma espécie de ponta de lanca

das exportacoes da economia italiana.

37 BRUSCO (1982), “The Emilian model: productive decentralisation and social integration”, in Cambridge Journal of Economics, 6,

pp. 167-184.
38 FORTIS, M. / CARMINATI, M. (2005), Industrial Districts: The economic reality and legislative framework in Italy, Unicrediitreviews.eu

39 BECATTINI, G. (1994), op. cit
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A teoria econdmica tem alguma razdo de ser na medida em que estudos economeétricos
demonstraram a tendéncia dos trabalhadores de um distrito com Anow-how acumulado terem
maior tendéncia para trabalharem por conta propria.

Um distrito, como a meu ver € o caso da Regiao Demarcada do Douro, apoiado numa
concentracdo de familias-empresas produtoras de vinho do Porto e outras variantes, que
interagem numa area territorial propria e cheia de histdria, tem, claramente, possibilidades de
afirmacao a nivel supranacional, se bem que o elemento que me parece decisivo é a qualidade e
originalidade do produto que colocam no mercado.

Um aspecto determinante para BECATTINI é a proximidade a realidade italiana que eu
transponho para o Douro; a existéncia de um elo de ligacdo muito forte entre relacoes
economico-produtivas e relacdes socio-culturais.

As razes originarias de um distrito sdo do meu ponto de vista a subdivisao de certos
processos produtivos, a formacdo e passagem de conhecimentos, a consolidacdo de instituicdes
formais e informais que respeitem as condicdes de competitividade, reproducao social e cultural

do sistema local, a colaboracédo entre o saber local produtivo e o conhecimento cientifico.

3. O contributo de PORTER

MICHAEL PORTER 40 defende que para um pais ser competitivo ndo pode usar apenas
critérios justificativos numa perspectiva agregada, como indicadores micro-economicos, recursos
naturais dum pais ou regido, factores de producao (como o trabalho), taxas de juro, politicas
publicas. Segundo este autor, a competitividade depende fundamentalmente de quatro factores
que constituem o chamado “diamante de Porter”.

O “diamante de Porter” promove a criacdo de aglomerados de industrias competitivas.
Nesta perspectiva, os sectores que competem entre si ndo se encontram desordenados na
economia, mas antes interligados através de integracdes verticais (comprador-vendedor) e

horizontais (clientes e tecnologia) 41.

40 PORTER, M. (1994), “Construir as vantagens competitivas de Portugal”, in Monitor Group Company, p. 49.

41 pPORTER, M. (1994), op. cit, p. 57.
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A economia portuguesa necessita primordialmente de nao estar dependente do baixo
custo dos factores de producdo, como a mao-de-obra ou as matérias-primas, logo sem
motivacao necessaria para inovar - o que a longo prazo induz negativamente a competitividade
regional e nacional. Certos aspectos como o capital humano, as qualificacdes especializadas
podem estimular a inovacao e sdo mais determinantes do que o seu custo. Portugal para ser
competitivo em termos internacionais precisa de apostar mais em 1&D, ndo s6 por ser um
indicador de desenvolvimento do pais como também da produtividade e crescimento.

O primeiro elemento determinante do “diamante de Porter” séo os factores de producéo
(/inputs como o trabalho, o capital, as competéncias e as infra-estruturas). A falta de mao-de-obra
qualificada pode ser superada pela inovacdo tecnoldgica, sendo que a aposta de um pais, de
uma regiao, deve recair nos factores de producdo mais indicados e apetrechados para competir
internacionalmente. O recurso ao capital € necessario para inovar e criar novas tecnologias ou
modernizar infra-estruturas mas nao é eficiente, na medida em que as instituicdes financeiras
ndo concedem capital barato, face a crise financeira actual, no médio e longo prazo,
prejudicando a competitividade e a possibilidade de se internacionalizarem. O sector do vinho do
Porto implica necessariamente um investimento no longo prazo. Esta é uma situacdo muito
presente no quotidiano das PME’s na regiao do Douro, bem como no panorama nacional.

0 segundo elemento determinante do “diamante de Porter”, condicdo da procura, tem a
ver com a procura 42 interna no mercado no nacional. Este vector pode permitir as empresas de
uma regiao ganhar vantagem competitiva (inicial), na medida em que antevé e projecta com
mais probabilidade as necessidades e apetites dos consumidores face a produtos dos
concorrentes estrangeiros.

A inovacao tecnologica também pode ser considerada como vantagem competitiva.
Na segunda determinante, condicdes de procura, o processo de internacionalizacao é potenciado
pelo facto de os clientes locais (nacionais) serem potencialmente compradores sofisticados,

na optica de PORTER 43.

42 PORTER, M. (1990}, ap. oit, p. 68.

43 PORTER, M. (1994), ap. cit, p. 69.
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Por outro lado, a falta de procura industrial a nivel nacional faz com que os fornecedores
estejam em desvantagem, sendo que um dos obstaculos que justifica esta situacdo é o preco
praticado.

No modelo em anadlise, as industrias de suporte sao a terceira determinante. Portugal
necessita da existéncia de distritos e de industrias relacionadas para melhorar o seu
desenvolvimento e crescimento econdmico. A vantagem competitiva que advém das industrias
relacionadas e de suporte, de base doméstica, € enorme porque permite o estimulo da inovacao
e aposta na diferenciacdo face a oferta estrangeira, permitindo, inclusive, um aumento da
produtividade. Neste cenario, os fornecedores actuam através de /nputs que serdo apreciados
previamente no mercado nacional.

Uma boa parte do mercado nacional de vinhos possui um gosto especializado onde os
consumidores estdo bem informados; os clientes e fornecedores encontram-se localizados
proximamente e beneficiam do fluxo de informacao e de Anow-How. As interrelacdes ao nivel dos
empresarios e da gestdo, a proximidade cultural e a existéncia de boas infra-estruturas sao
factores competitivos que importa entrelacar com centros de investigacdo relativamente
proximos e de qualidade. Sé assim o desenvolvimento e a competitividade territorial se podem
afirmar, em particular da Regido Demarcada do Douro, bem como o seu crescimento. Por outro
lado, ha que apostar na qualidade em prole dos precos, bem como na ligacao de proximidade
entre empresas e fornecedores como meios de contribuir para o bem-estar do distrito e a
competitividade nacional e internacional.

0 quarto vector determinante - estratégia e rivalidades no mercado internacional e nacional
- & crucial na estrutura empresarial num pais como Portugal. O modus operandi das empresas
inseridas no distrito vai determinar a sua capacidade inovatoria. Quando se verifica uma
concorréncia doméstica e internacional ha maior capacidade e pressao para desenvolver novas
técnicas e estratégias e, consequentemente, aumentar a competitividade que passara pela

internacionalizacao dos produtos 44,

44 PORTER, M. (1994), op. cit, p. 71.
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O facto de a maior parte das empresas portuguesas terem falta de escala ndo é mau em
si mesmo, residindo frequentemente o problema na desorganizacao industrial 45 e na auséncia
de uma ideia ou estratégia empresarial.

Neste sentido, a crescente preocupacao relativa a teoria tradicional, em que a vantagem
comparativa ¢ insuficiente para se poder ter uma compreensao global dos padrdes de troca no
processo de internacionalizacdo. Esta tendéncia da-se apds a Segunda Guerra Mundial,
comecando a despontar uma perda de importancia dos custos de factores de producdo, em
detrimento da aposta no conhecimento tecnolégico cientifico. Esta realidade originou uma
perspectiva internacional difusa na escolha da localizacdo das matérias-primas da producao e
escoamento nos mercados internacionais. PORTER acredita que a resposta esta no seu teorema,
onde a competitividade de um pais ou regido se deve reger pelos atributos referidos.

O quarto elemento determinante aborda rivalidades e estratégias no ambiente nacional de
um pais como forma de determinar as estratégias e 0 modo de organizacdo das empresas, bem
como 0s seus objectivos, e, assim, criar inovacao e qualidade. Por outras palavras, a rivalidade
como técnica de desenvolvimento de um pais .

As regides, atendendo aos produtos que produzem e exportam, tém de criar e sustentar os
factores especializados de producdo (primeira determinante), de modo a aumentarem a
competitividade. Estes factores mais especializados j& sdo mais dificeis de imitar pela
concorréncia, dado o gigantesco investimento que seria necessario. Esta dimensao qualitativa faz
com que haja uma pressao de empresas concorrentes para inovar e para atingir um nivel e
segmento mais avancado. A imagem de ter compradores sofisticados tem um efeito em
catadupa nos competidores. Estes clientes serdo mais importantes ainda se conseguirem moldar
as futuras necessidades de outros paises antecipando a tendéncia do mercado.

Esta tese é contraria a uma dinamica exclusivamente tradicional, deixando o mercado
domeéstico de constituir um factor determinante de vantagem competitiva.

Nas industrias de suporte e relacionais verifica-se também um aumento de

competitividade porque a inovacao e a produtividade aumentam e interagem. As empresas com

45 PORTER, M. (1994), op. cit, p. 72.

46 Vejamos o caso dos anos 80 em ltalia (£miglia Romana) onde as PME's constituem distritos nos bairros industriais, combinando
entre si 0s recursos a usar e estabelecendo um sistema de producdo que deu resposta as necessidades de producao a nivel mundial, associando

entre si pequenas séries de inovacao cientifica.
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maior know-how, fonte de tecnologias, recursos humanos qualificados e ideias conseguem
proporcionar os melhores outputs.

A vantagem competitiva principal para PORTER advém da proximidade de industrias
relacionadas e de suporte do mercado doméstico que criam externalidades positivas, enquanto
alavancas de desenvolvimento e crescimento. Ao invés, quando se privilegia o preco em
detrimento da qualidade e relacdes adversas com os fornecedores, em vez de interligacéo, o
resultado ¢ um desenvolvimento menos sustentado, inclusive das industrias de suporte
competitivas.

As fraquezas das determinantes do paradigma de PORTER determinam o desenvolvimento
e competitividade de uma regiao.

Por outro lado, as politicas publicas podem e devem influenciar a estratégia de
competitividade nacional, sendo que numa economia ndo estdo limitadas a escolha primaria
entre o /aissez faire e a intervencao directa na industria.

Neste contexto, os distritos, enquanto entidades caracteristicas de cada regiao, reforcam a
vantagem competitiva ao envolverem industrias fornecedoras competitivas. Os distritos crescem
quer através de cisdes e transformacdes das industrias base, quer das industrias de consumo
final, sendo que as areas onde 0s mesmos se sobrepdem sado habitualmente um terreno fértil
para o surgimento de novas empresas 4’.

As interligacdes entre agentes econdmicos, instituicoes e empresas desenvolvem o
territdrio e sustentam a competitividade, constituindo um fluxo de informacdes entre instituices
no sistema econdmico. A perspectiva de concentracdo geografica de empresas clientes e
fornecedores ajuda na interaccao dos quatro elementos do “diamante de Porter”, propiciando
uma maior concorrencialidade-competitividade local (e internacional); a possibilidade de fusdes
ou aquisicoes pode também estimular a sofisticacdo dos clientes locais e a formacao de
industrias de suporte, sem deixar de incentivar um maior investimento local sendo foco/polo
de atraccao.

Os factores de producdo tém sido cruciais para a economia portuguesa. A dependéncia
das exportacdes nas dotacdes de matérias-primas (recursos naturais), torna importante quebrar

esta dependéncia do baixo custo dos factores e aplicar toda a concentracdo em factores

47 PORTER, M. (1994), op. cit, p. 52.
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especializados, criando riqueza para o pais. A qualificacdo da mao-de-obra é estruturante na
economia portuguesa, sendo que esta nao pode ser vista apenas como um custo variavel mas
sim como um factor decisivo e mais relevante que o seu custo .

O isolamento histérico de Portugal (periodo da ditadura), a par de baixos salarios e
influéncias externas provocou um atraso no investimento na qualificacdo dos recursos humanos,
que se mantém. Este factor é decisivo nos dias de hoje para que haja uma vantagem competitiva
com os mais directos concorrentes. Por outra parte, os recursos de capital tm uma importancia
extraordinaria para a competitividade e inovacdo na economia portuguesa, onde 70% a 80% do
tecido empresarial portugués é constituido por pequenas e médias empresas.

0 sistema de afectacao de capital em Portugal é ineficiente, o que se deve, entre outros
factores, a uma intermediacdo ineficaz, a inexisténcia de um mercado de capital de risco eficaz e
a pouca participacao das PME's no mercado de accoes. Do lado da procura, dada a dimensao
das PME's, a sua estrutura de propriedade familiar e uma tendéncia para financiamentos
no curto prazo ou através de fundos estruturais, a presente realidade parece traduzir-se numa
fuga no ambito fiscal em relacdo ao investimento em capital de risco com taxas de juro mais
baixas.

Do lado da oferta tem-se vindo a verificar um decréscimo de fundos de capital de risco,
0 que se compreende devido a pouca adesao e compreensao por parte das PME's.

O comércio internacional e o investimento directo estrangeiro podem de igual modo
incrementar a produtividade, facilitando a especializacao em determinados segmentos de
mercado. A vantagem competitiva deve residir em distritos industriais, que funcionam como
pilares da produtividade nacional, para deste modo fazerem a diferenca no panorama
internacional.

A teoria classica diz-nos que a vantagem é feita através de factores de producao como a
terra e a mao-de-obra e outros recursos naturais de que os Estados fazem um uso intensivo.
Mais recentemente, surgiu uma teoria que se baseia na modernizacdo da competicao
internacional, funcionando o Estado como interface de vantagens competitivas de cada pais.

Assim, as redes de cooperacao entre os distritos sao cruciais para um desenvolvimento

territorial que assenta nas NUT'’s, definicdo comunitaria de unidades territoriais para fins

48 PORTER, M. (1994), op. cit, p. 53.
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estatisticos (NUT 1ll) e que constituem circunscricdes regionais. Estas circunscricdes
correspondem, grosso modo, a agrupamentos de distritos ainda que as suas fronteiras nao
sejam inteiramente coincidentes 4°. Estas divisdes administrativas constituem a base territorial
da Administracao regional do ordenamento do territério, da economia, do ambiente e da cultura,

entre varias outras. A NUT afecta a regido do Douro é a NUT III.

4. Importancia do territério como objecto de politicas publicas adequadas e modelo

de um desenvolvimento economico sustentavel

Com o desgaste da visao funcionalista, que ndo consegue desvendar convenientemente as
diversas estruturas industriais e a crise do modelo fordista de producdo em massa, nos anos
setenta verifica-se uma aproximacao ao modelo de desenvolvimento regional (territorial);
0 aparecimento de regides administrativas europeias e os distritos industriais deram maior
destaque e sustentacdo a modelos de desenvolvimento enddgeno local, como Jnferface entre o
que € local e o que ¢ estadual em sentido estrito 0.

O territorio, enquanto comunidade de pessoas e de interesses definida espacialmente,
passa a constituir o elemento central do novo paradigma de desenvolvimento.

O crescimento socio-economico dos territorios, neste caso a Regido Demarcada do Douro,
esta orientado para o aproveitamento, a modernizacdo e a transformacao das actividades ja
existentes, em linha com os recursos naturais disponiveis na regiao e implantacdes humanas
racionalmente distribuidas pelo territorio.

A participacao na vida publica e o auto-governo devem ser os pilares de politicas
destinadas a regides com especificidades unicas. O regional e o local sdo o ponto de partida
para o desenvolvimento através de uma politica dos recursos e capacidades proprias, a luz dos
principios da descentralizacdo administrativa e da subsidiariedade (artigos 6.° e 267.°, n.° 2 da

Constituicdo da Republica Portuguesa - CRP).

49 Por exemplo, a Regido Centro ndo abarca os Municipios do norte do distrito de Viseu e da Guarda (os quais estdo inseridos na

regiao Norte, nem abrangia, até ha pouco tempo, toda a metade sul do distrito de Leiria (que estava integrada na regido de Lisboa e Vale do Tejo.

50 cADIMA RIBEIRO, J. / FREITAS SANTOS, J. (2005), Desenvolvimento Enddgeno e Politica Regional. Associacdo Portuguesa de

Desenvolvimento Regional.
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A producdo de produtos agricolas, neste caso o vinho, implica a conjugacdo de
determinados factores financeiros, humanos, tecnologicos, culturais e reputacionais que dao
expressao a um territorio com uma peculiaridade muito vincada 5. A localizacdo da relevo aos
aspectos economicos, em virtude da distribuicdo e recursos limitados das regides nas
actividades econémicas, tendo em consideracdo os custos e beneficios. A procura e 0 consumo
variam consoante a localizacao; no curto prazo, impde-se uma preocupacao com as economias
de escala e externas. Neste sentido, podemos afirmar que os recursos naturais sdo fonte de
competéncias e estas constituem uma vantagem competitiva da regiao.

No Douro, o vinho € o elemento indissociavel, interligado como esta com o ambiente e a
paisagem peculiares da regido, que possui uma geografia impar, Unica a nivel mundial. Esta
pratica secular ja vem desde o século XVII com as exportacdes para Inglaterra, constituindo
mesmo o produto mais exportavel da economia portuguesa 52.

Ao nivel da procura importa referir o status implicito, a reputacdo, a historia; da parte da
oferta existe a preocupacdo de oferecer produtos com qualidade diferente, preservando
caracteristicas proprias e intrinsecas como o sabor, a textura, a cor, a forma e caracteristicas
extrinsecas como a marca, o produto e a regido de origem 53.

CADIMA RIBEIRO 54 afirma que a incorporacao de informacao relativa a origem dos
produtos (vinho) se traduz numa maior preferéncia junto dos consumidores (infra-estruturas e
politica regional).

A importancia dos recursos, a estrutura do sector e aspectos geograficos moldam
directamente a economia o Douro, nomeadamente ao nivel dos rendimentos, produtividade e
emprego.

A Administracdo central, com destaque para o Governo, como &rgdo superior da

Administracado estatal (artigo 182.° da CRP) assume um papel relevante ao poder definir as

51 SIMOES LOPES, A. (1979), Desenvolvimento Regional- Problemdtica, Teoria, Modelos, Fundacdo Calouste Gulbenkian, Lisboa,
p. 139.

52 SODANO, Valeria (2001), Competitiveness of Regional Products in the International Food Market - 77th EAAE Seminars, Helsinki.

53 BIANCHI, Tito (2001), With and Without Co-operation: “Two alternative strategies in the food processing indorsing in the Italian
south”, in Entrepreneurship and Regional Development, vol. 13, n.° 2, pp. 117-145.

54 CADIMA RIBEIRO, J. / FREITAS SANTOS, J. (2003) “Effects of territory information on Portuguese wine prices: a hedonic approach”,
in European Review of Economy and Finance, vol. 2, n.° 1, pp. 39-52; CADIMA RIBEIRO, J. / FREITAS SANTOS, J. (2008), “Portuguese quality

wine and the region of origin effect: consumers’ and retailers’ perceptions”, NIPE WP/11, 2008.
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regras pelas quais se deve pautar o ordenamento do territério, nomeadamente através de Planos
Regionais de Ordenamento do Territdrio, as politicas de emprego, a mobilidade do trabalho, ou
até o cumprimento de normas comunitarias a que estamos vinculados como membros da Unido
Europeia.

Ao nivel da Administracdo local é importante que os municipios de Lamego, Régua,
Pinhdo e Vila Real possam trabalhar de forma coordenada e perceber quais as melhores formas
de diversificar a economia do territério através da combinacao de varios sectores de actividade.
Por exemplo, no Douro cada vez mais se associa o vinho com a industria do turismo.

O vinho do Porto e Douro DOC, como elemento essencial do desenvolvimento econdmico
do Douro, deve ser um objecto privilegiado de politicas publicas adequadas.

Uma regido com as potencialidades do Douro necessita, como ja foi previamente referido,
do apoio de instituicées locais, como os municipios, do Instituto do Vinho do Douro e do Porto
(IVDP) 5, 0 acesso a capital, aos fundos comunitarios e uma classe empresarial moderna e
activa. 0 Douro, como dizia MIGUEL TORGA é um assombro estético, sensitivo e economico.

O Douro nao é repetivel e por isso as politicas publicas devem ter uma intervencéo
administrativa a certos niveis - ordenamento territorio, urbanismo, ambiente, defesa do
patriménio arquitectonico, apoios selectivos a empresas que queiram internacionalizar-se.

Ao nivel da planificacao territorial sdo fundamentais os Planos Regionais de Ordenamento
do Territério e os Planos Municipais de Ordenamento do Territorio, com destaque para o Plano
Director Municipal (Decreto-Lei n.° 380/99, de 22 de Setembro, sucessivamente alterado).
A planificacao territorial deve ter por objectivo principal preservar e potenciar tudo o que é
estruturante do Douro. Uma verdadeira politica publica é isso mesmo, a institucionalizacdo de
meios técnicos, econdmicos e juridicos indispensaveis ao desenvolvimento de uma regido do
pais. Esta politica publica ndo se deve dissociar, antes pelo contrario, das especificidades de
uma regidao como o Douro. O Douro é uma regido que possui a vantagem de um mercado de
trabalho especializado na industria do vinho do Porto ha mais de trezentos anos, de produtores e
fornecedores de uvas constituidas por pequenos proprietarios ou adegas e cooperativas, a par do

conhecimento, de que sdo um exemplo sofisticado, os lagares robaticos.

55 IVDP - Instituto dos Vinhos do Douro e Porto.
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Outro factor a ter em consideracdo é a afirmacdo de uma classe empresarial de
produtores com iniciativa, com uma certa cultura do risco através da aposta num médio-longo
prazo, que saiba respeitar os factores culturais de valores préprios de uma regido Unica no
mundo.

GAROFOLI ¢ sustenta que a flexibilidade e a mobilidade da mao-de-obra facilita a inovacao
tecnologica, mas tem inconvenientes, porque sendo um modelo endémico tende a excluir os que
sao diferentes. Ora é precisamente neste campo que a Symington sobressai, sendo diferente,
optando por ndo fazer uma colagem a paradigmas estereotipados.

A globalizacdo e os seus desafios da flexibilidade impostos pelas novas tecnologias
permitem descentralizar e tornar o territério menos dependente do custo de localizacao.

A competitividade, a par do bem-estar social, constitui outro elemento decisivo. Para RAUL
LOPES 57, a competitividade territorial deve ser entendida como uma performance relativa.
A competitividade da Symington estd pensada para a obtencdo de vantagens que duram no
tempo e sdo estruturantes, assegurando as oportunidades com que se depara, sejam elas
exogenas ou enddgenas. A Regiao Demarcada do Douro s6 pode sobreviver se 0 modelo da
Symington for entendido pelo mercado e pelos poderes publicos. E que modelo é esse? E o
modelo de uma média-grande empresa forjada familiarmente que sabe conjugar tradicao e
modernidade, passado e futuro, o artesanal com a sofisticacdo internacional e, sobretudo, o
respeito absoluto pela autenticidade do produto que oferece.

Para sintetizar, uma politica publica de competitividade para a Regiao Demarcada do
Douro deve ter em conta o padrao local de vantagens comparativas dinamicas do tecido
produtivo local-internacional.

As caracteristicas mais importantes de economias baseadas em PME's sao a
especializacao produtiva num sistema complexo e evoluido; a area de producéo é suficiente-
mente grande para suprir 0 mercado nacional e fornecer o mercado internacional; a divisao do
trabalho aparece, contudo, como resultante dos baixos custos de transaccao entre empresas
locais; inexisténcia de uma empresa lider, acompanhada de especializacao produtiva ao nivel da

empresa e unidade industrial e formacao progressiva de um sistema de informacao a escala

56 GAROFOLI, G. (1994) “ Os sistemas de pequenas empresas”, in G. BENKO / A. LIPIETZ, As Regides Ganhadoras, Celta, Oeiras.

57 RAUL LOPES (2001), op. cit, p. 153.
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local. A par destas razdes existem de igual modo razdes socio-econémicas que se caracterizam
por um grupo de empresas (cinco) que dominam o mercado de vinhos do Porto, sendo
relativamente homogéneas no que toca a comportamentos, valores culturais € mobilidade social
elevada.

Estas condicdes, entre outras, sdo fundamentais para a formacao do sistema de PME’s-
-distritos com um tecido social produtivo capaz de sustentar flexibilidades, acumulacdo de
know-how e um intenso profissionalismo.

A estratégia empresarial a adoptar deve ter em conta a sua posicdo relativa e evolucédo no
médio-longo prazo. A existéncia de niveis decisorios nacionais e supranacionais obriga também a
uma estratégia ponderada e conjunta ao nivel da regido, por forma a diminuir, inclusive, a
introduca@o de novas tecnologias.

Um outro factor partilhado ¢ a circulacao eficaz de informacao, difusdo sobre tecnologias e
inputs permitindo uma avaliacado correcta de perspectivas. A capacidade e estratégia conjunta
das PME's permitem uma maior autonomia se for bem pensada.

Entidades reguladoras de controlo de qualidade, instituicbes de investigacao e instituicées
reguladoras da livre concorréncia no mercado sdo também um factor de desenvolvimento da
regiao.

Para PIORE 58, as variaveis exogenas sao de igual modo importantes, chamando a atencéo
para o insucesso crescente de produtos em massa, que veio, alias, permitir uma maior
especializacdo em pequenas séries 9.

Em certos paises do sul da Europa tem vindo a assistir-se a transformacao de sectores
tradicionais ao qual se juntou um processo capitalista intensivo; noutros casos, onde ha uma
descentralizacao territorial, verifica-se a fixacdo de empresas (externas) que se estabelecem em
regides onde predomina a mao-de-obra intensiva. No caso da Regido Demarcada do Douro, nas
décadas de 80/90, houve um “ataque” por parte de empresas multinacionais que nao foi bem

sucedido na maior parte dos casos. Empresas que nunca tinham tido experiéncia no sector do

58 PIORE, M. / SENGENBERGER, W (1990) 7he Re-emerge of Small Enterprises: indusctrial restruturing in industrialised countries, VI.

59 BRUSCO, S. (1982), “The Emilian Model: productive decentralisation and social integration”, Cambridge Journal of Economics, 6,
pp. 167-184.
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vinho, ou inclusive no sector das bebidas brancas, procuraram um lucro rapido e que se veio a
revelar pouco feliz.

Concordando com RAUL LOPES (2001), certas caracteristicas dos paises europeus do sul
menos avancados — mobilidade, flexibilidade do emprego e predominancia de PME's — sdo um
elemento de sustentacao econémica que pode, inclusive, levar ao nascimento de uma nova
classe empresarial.

Nos dias de hoje, o desenvolvimento local-regional depende da conquista de nichos no
mercado nacional e internacional, o que se consegue através da especializacdo e de uma rede
de ligacao entre empresas e da propria divisdo do trabalho entre empresas. Tratando-se de
empresas do mesmo sector, quanto menor for o nimero de tarefas e profissdes concretas mais
facil sera a passagem e interiorizacdo de conhecimentos.

Com a expansdo das economias externas e da divisdo internacional do trabalho
estabelecem-se relacdes em espacos cada vez mais globais, com refraccdes varias que podem ir
desde os custos de transporte de mercadorias ao intercambio de informacdes. Esta situacao
implica, paradoxalmente, uma ideia de proximidade, de modo que por vezes sO é possivel as
economias externas actualizarem-se através de uma estratégia de localizacdo, com
concentracdes geograficamente polarizadas como os distritos industriais marshallianos que se
pautam por uma desintegracao vertical.

Os distritos industriais definem a centralidade como paradigma social, por contraponto ao
sistema de massas.

No caso da Regiao Demarcada do Douro verifica-se alguma flexibilidade e especializacao,
a par de uma articulacao da divisao do trabalho ao nivel das relacdes entre empresas ou mesmo
no interior das mesmas. No caso da empresa Symington, a sua capacidade inovatéria esta
ligada a natureza das relacdes que estabelece com os trabalhadores e os quadros técnicos, por
um lado, e os clientes e empresas com as quais colabora, por outro, deixando que o éxito flua
deste espirito de equipa e de intercambio.

Na visdo de RAUL LOPES 0, a capacidade criativa de inovacdo tecnoldgica é mais

importante do que os factores primarios (producao) no peso do comércio internacional e nas

60 RAUL LOPES (2001), op. cit, p. 26.
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vantagens competitivas dos paises e empresas, sendo que este pensamento nao &, ou pode nao
ser, extensivel a todos os sectores de actividade econdmica.

A acumulacado de capital, quer na escola neoclassica quer nos classicos, € um factor
de crescimento econdmico. Na doutrina, PORTER foi quem mais pds em causa as limitacdes
do modelo neoclassico, dividindo em dois aspectos a vantagem competitiva — a diferenciacao
e 0 menor custo. Isto é, a vantagem competitiva de um pais ou empresa € sobretudo a
inovacao cientifica e tecnologica.

No livro As Vantagens Competitivas das Nacdes (PORTER, 1990), o centro da analise da
competitividade foi transferido das dotacdes de factores de paises para vantagens especificas
que algumas empresas conseguem obter em determinados segmentos de mercado ©!.

Seguindo ainda PORTER, deu-se uma alteracdo do centro da competitividade baseada nos
custos dos factores de producdo para um paradigma que privilegia a qualidade e a diferenciacao
pela inovacdo. A vantagem da empresa depende da sua analise ao posicionar-se
adequadamente na industria.

A vantagem pelo menor custo permite produzir e comercializar um bem mais acessivel do
que os competidores, enquanto a diferenciacdo é a capacidade de uma empresa tornar um
produto com valor e qualidade acrescentado para o comprador.

Esta teoria de PORTER esta orientada para certos nichos de mercado, tendo em conta
factores concorrenciais como o custo e a diferenciacdo. Mas uma empresa para se manter
competitiva deve inovar permanentemente e promover a adopcao de novos produtos em novos
mercados, com novos fornecedores e formas de financiamento, como parece ser o caso da
Symington.

Esta teoria pressupde, portanto, o dominio por parte de uma empresa da cadeia de valor,
passando pelos consumidores, fornecedores e pela linha de distribuicao, até a cadeia de valor
interna da empresa, sendo que as sinergias da cadeia de valor sao um factor de competitividade
para empresa e para o pais.

A habilidade de uma empresa para explorar as interligacbes com fornecedores,
distribuidores e clientes é importante para se perceber qual a sua posicao num dado sector

industrial.

61 RAUL LOPES (2001), op. cit, p. 57.
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A inovacdo (segundo a clausula de progresso técnico-cientifica) & preponderante para a
competitividade em segmentos de mercado diferentes ou de novos produtos, em obséquio, alias,
a regulamentacao ambiental e comunitaria.

No estudo que realizei, verifico que a Symington ndo se deixou adormecer a luz do
sucesso passado e do presente.

As politicas publicas que tém por objecto as industrias de uma economia podem ser
horizontais, afectando todas as industrias, ou verticais (sectoriais), focalizadas numa industria
determinada, por exemplo a do vinho do Porto e Douro DOC.

No plano horizontal, aposta-se na criacdo e desenvolvimento de infra-estruturas e na
remocao de obstaculos no sistema. Todavia, esta abordagem nao deve servir para retirar
autonomia ou conformar a iniciativa privada empresarial. O Estado deve actuar com vista
ao desenvolvimento da regiao, potenciando o seu crescimento e a respectiva internaciona-
lizacao.

As politicas horizontais nao sdo contrarias ao desenvolvimento dos distritos, uma vez que
apostam numa harmonizacdo das determinantes da competitividade adequadas a cada
regido, que continuam a dispor de liberdade para implementar politicas flexiveis, sendo que a
descentralizacdo permitira as regides escolher o método mais eficaz a praticar e desenvolver.

Ja a investigacao é mais dificil de desenvolver em Portugal ao nivel das regides, devido
ao fraco investimento em I&D e a uma permanente descoordenacdo. Com um sistema
local-regional obtém-se uma melhor percepcao dos obstaculos que se colocam as empresas que

tentam melhorar a sua competitividade, auxiliando-as a superar os obstaculos.

5. A Regiao Demarcada do Douro e o desafio da internacionalizacao

Em termos racionais e dogmaticos, para os NWP, aquilo que a matéria-prima (solo)

oferece, nao parece constituir um elemento decisivo ou pelo menos tao marcante como

acontece a nivel europeu.
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A partir desta realidade surgiu uma elevada onda de aquisicoes e fusdes (especialmente
nos NWP), que fomentaram a competicao e ajudaram as multinacionais do sector a defenderem
as suas posicoes como reaccao a esta diferente competicdo global 2.

Portugal ¢ uma média poténcia no mercado europeu e mundial do vinho. Ao nivel da
superficie de vinhas 3 dentro da Unido Europeia, Portugal ocupa o quarto lugar, mantendo, ao
nivel da producéo, também a quarta posicdo na Unido Europeia, enquanto no que se refere ao
€oNsumo ocupa a quinta posicao.

A competitividade consiste na capacidade das empresas de regides \vitivinicolas
aumentarem sustentadamente as suas quotas no mercado mundial, no ambito da teoria do
comércio internacional, sendo interessante ver como a Symington faz uso dessa mesma
vantagem competitiva, resultante de varias determinantes como os recursos humanos, o factor
geografico e os investimentos em areas de ponta. Todavia, a competitividade das regides e dos
paises esta relacionada com uma série de factores que incluem ndo s6 os factores produtivos
mas também uma provisdo equitativa de bens e servicos publicos, a par de uma oferta de
qualidade de recursos empresariais e institucionais 64.

A competitividade territorial € um conceito recente na literatura, todavia, podemos falar de
modo mais abrangente em regides, localidades ou cidades.

A crescente liberalizacdo do mercado veio acrescentar dificuldades aos produtores
europeus, especificamente para os produtores do Douro, como é o caso da Symington,
nomeadamente por causa dos acordos TRIP ©5,

A concorréncia resultante de uma nova ordem mundial dos vinhos, a par dos custos de
transporte, dos impostos sobre bebidas com alcool e das tarifas, gera diferencas e disparidades
entre o Velho e o Novo Mundo. Uma das questbes actuais esta relacionada com a 1&D alocada
pelos paises europeus, que durante décadas, devido as suas raizes histdricas na producao de

vinha, consistia em aumentar o teor de alcool nos vinhos (actcar nas vinhas), factor que se

62 PORTER, M. (1998), “Clusters and the new economics of competition”, in Harvard Business Review, vol. 76 (6).
63 Dados da Organisation Internationale du Vin et du Vine, Marco de 2010 (www.oiv.com).

64 BUCKLEY, P. (1990), “Problems and development in the theory of international business”, in Journal of International Business

Studies, vol. 21, n.° 4, pp. 657-664.

65 Acordo TRIP's (Trade-related aspects of intellectual property rights) ¢ um Tratado internacional que faz parte do conjunto de acordos

realizados em 1994 que encerrou o Uruguay Round e que esteve na génese da criacao da Organizacao Mundial do Comércio (OMC).
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mostra desadequado as preferéncias dos consumidores; em sentido oposto, 0s novos paises
apostaram em vinhos com pouco teor alcodlico. Acresce que, pelo menos antes da reforma da
OCM ao sector comum europeu vitivinicola, a Unido Europeia s6 concedia ajudas se houvesse a
manutencao de um teor alcodlico minimo para os vinhos de mesa (parametros) 6.

A vantagem competitiva dos novos paises emergentes advém ainda dos baixos custos
laborais, contrabalancada, € certo, por um crescente apetite dos consumidores de vinho em
paises onde nao é tradicdo ou habito. O caso do Brasil é paradigmatico, o que tem sido uma
vantagem competitiva dos produtores nacionais. Para diferenciar, em termos competitivos, ha
que produzir mais em qualidade em detrimento da quantidade, porque s6 assim os produtores
médios europeus como a Symington terdo um futuro promissor. Verifica-se, compensato-
riamente, uma tendéncia para a manutencao das exportacdes de vinhos de qualidade.

Num contexto de competitividade global, coloca-se a questao de um ajustamento entre as
politicas agricolas comunitarias e a realidade das regides europeias demarcadas, indo ao
encontro das tendéncias dos consumidores, de modo a propiciar uma resposta rapida as
alteracdes do mercado sem perda de qualidade.

As estratégias de internacionalizacdo estdo hoje associadas a particularidades muito
proprias de cada regido, como 0s recursos naturais e ambientais, a cultura e a histéria, numa
linha de actualizacao do passado, do passado histérico-cultural mas também do passado natural
(dos bens paisagisticos).

O passado, como o passado-presente e passado-futuro, € uma pedra basilar no processo
de internacionalizacdo e ao mesmo tempo de desenvolvimento territorial. E aqui, isto €, na
matriz de uma regiao que se devem fundir e conjugar a iniciativa privada com o planeamento
territorial e economico, que compete ao poder publico.

Tradicionalmente, a literatura especializada nao valora o papel das politicas publicas no
desenvolvimento territorial; todavia, € necessario introduzir novas perspectivas onde existem
recursos, empresas, agentes econémicos e uma menor participacao do Estado no ordenamento
do territério. A competitividade resulta da articulacdo de recursos, estruturas e meios. O novo

paradigma parece propor uma associacao da modernizacao tecnoldgica das empresas e

66 Regulamento (CE), n° 1608/2000.
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industrias com a internacionalizacdo das mesmas; da mao-de-obra, com o capital e o Anow-fow,
permitindo uma maior concorrencialidade face a terceiros 7.

No contexto historico portugués, podemos salientar que o Estado, tradicionalmente, se
refugiava numa atitude paternalista baseada em sistemas proteccionistas (anos 60), que nao se
pdde manter com a adesdo a Unido Europeia. O aspecto dramatico é que ndo se verificou
uma grande fase de internacionalizacdo, porque sé concorriamos com produtos intensivos em
mao-de-obra e pouco diferenciados. Continua a faltar-nos uma economia produtiva, sendo que
este é o problema estrutural do nosso pais e, pelos vistos, vai continuar a ser.

Durante as décadas de 80 e 90, Portugal abriu-se para um mundo cada vez mais
globalizado, com o seu portfolio de produtos; ao lado deste processo surge outro que tenta
conciliar as preferéncias e os produtos de regides com a globalizacao.

Com a perda de soberania inerente a integracdo europeia, sobretudo da soberania
econdmica, Portugal tardou em inovar e em acompanhar niveis de investimento competitivos,
quer relativamente a producéo, quer a comercializacdo, mesmo num sector tao importante para
a economia portuguesa como € a dos vinhos.

A perda dos mercados coloniais e a vivéncia num mercado de concorréncia aberta de
quinhentos milhdes de consumidores possibilitou maiores exportacdes. A qualidade do produto
teve, naturalmente, que se afeicoar aos modelos normativos da Unido Europeia.

No quadro legislativo comunitario, os vinhos foram classificados em duas categorias:
vinhos correntes ou de mesa e vinhos de qualidade produzidos em Regido Demarcada (VQPRD).
Em Portugal, foi de igual modo adoptada a distincao dos vinhos regionais, categoria intermédia
entre VQPRD e vinhos de mesa.

Um dos principais problemas na Uniao Europeia até 2008 era a proibicao de plantacao de
vinhas novas, o que limitava a expansdo de produtores no Douro, como a Symington.

Um dos problemas identificados pela Monitor Group %8, ha dezasseis anos atras, foi a
caréncia de marketing que desse a conhecer produtos de qualidade. Um produto de melhor

qualidade pode ser suplantado por outro de pior qualidade mas que tenha uma imagem mais

67 PORTER, M. (1994), op cit, p. 152.

68 MICHAEL PORTER foi convidado, em 1994, por um grupo de empresas portuguesas (publicas e privadas) para estudar as

vantagens competitivas de Portugal, tendo sugerido uma série de accdes a implementar no sector vitivinicola, entre outras.
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cativante e criativa. Nas regras de producado aplicaveis, pode suceder que vinhos de boa
qualidade (VQPRD), ao ndo cumprirem certos standards impostos pelas Directivas, possam
ver-se excluidos de certos mercados europeus.

Verifica-se, por outro lado, uma falta de coordenacdo entre as entidades reguladoras
publicas IVDP e IVV, verificando-se uma certa sobreposicdo de competéncias.

Como ja foi dito, a capacidade dos agentes economicos actuarem de forma articulada,
permite maximizar a utilizacdo dos recursos disponiveis a menor custo e, assim, aumentar a
competitividade e o desenvolvimento territorial 6°.

A producdo vitivinicola tem uma grande importancia na economia e na sociedade
portuguesa. Depois de ter ocupado durante séculos o primeiro lugar como produto de
exportacao, a producao de vinho e a cultura da vinha continuam ainda hoje a merecer um lugar
de destague na nossa economia, a par da associacao com outras actividades economicas
ligadas ao vinho, como o turismo, a defesa do patrimonio arquitectonico e paisagistico.
A paisagem duriense faz parte da qualidade e da imagem do vinho do Porto, que tem no cavador
a sua referéncia principal, ainda que esquecida.

Os vinhos excepcionais, as paisagens teluricas e a existéncia de um patrimonio
arquitectonico Unico sado os valores que geracdes de durienses construiram e que se oferecem
ao mundo, constituindo duas condicdes basicas para fazer do Douro um destino turistico de
excepcao.

Desde os investimentos nos inicios dos anos noventa, verificou-se um nivel consideravel
de fusdes/juncdes de pequenas empresas levadas a cabo por médias empresas, sendo que na
sua grande maioria as transaccoes ocorreram para entrar no negocio do vinho do Porto.

Todavia, no computo geral, o numero de quintas tem diminuido € o numero de
cooperativas mantém-se mais ou menos estavel (correspondendo a metade do volume total do
sector); a area das empresas engarrafadoras privadas é a parte do sector que apresenta um
crescimento mais rapido.

As estratégias de internacionalizacdo das empresas 79 diferem entre si, nomeadamente a

estratégia usada em industrias especificas de cada regido 7!; contudo, todas visam aumentar a

69 PORTER, M. (1998),“Clusters and the New Economics of Competition”, in Harvard Business Review, 76(6).
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quota de mercado dos agentes de uma regiao no mercado mundial, valorizando os recursos
regionais (as castas, os vinhedos, o patrimonio arquitectonico), como acontece com a familia
Symington.

Num momento de competitividade brutal, no contexto da Unido Europeia e mundial,
Portugal detém apenas 236 mil hectares destinados & vinha em comparacdo com um total
global de 3,5 milhdes de hectares 72.

No Estado Novo, restringiram-se as exportacdes, dirigidas particularmente para as
chamadas colénias. Com a adesdo, em 1986, & Unido Europeia verificou-se um salto na
expansao do mercado europeu. A harmonizacdo de procedimentos empresariais permitiu, por
outro lado, um modelo de gestdo adequado e de cooperacao inter-empresas apostando em
estratégias viradas para as redes de distribuicdo e as preferéncias dos consumidores exigentes.

A adesdo a Unido Europeia permitiu aumentar as exportacdes e entrar num sistema de
concorréncia livre a nivel supranacional, ainda que sujeita a normatividade comunitaria.

0O modo dos precos fixados administrativamente foi ha muito ultrapassado e com ele o
elevado atraso do sector vitivinicola de base minifundiaria na sua maioria e sem grande rasgo
competitivo.

Portugal seguiu o quadro da integracdo por etapas, composto inicialmente por um periodo
de cinco anos. Em cada etapa foi desenvolvido um programa para o sector dos vinhos
portugueses apoiado em termos financeiros em areas como a vinificacdo, o armazenamento e as
redes de comercializacao, entre outros.

O problema mais pregnante de Portugal naquela época era a dispersao das vinhas e a
qualidade, sendo, por isso, necessario dinamizar e levar a cabo uma reforma/reestruturacao
duradoura, o que nos tempos de hoje nao se pode afirmar que tenha sido feita por inteiro.

A cooperacao com a ViniPortugal pode ser um elemento relevante na obtencdo de
reconhecimento, possibilitando a participacdo em certames internacionais ou a abertura a
mercados alvo. O didlogo com organizacdes é outro aspecto a considerar, nomeadamente as

estatais e internacionais.

70 cADIMA RIBEIRO, / FREITAS SANTOS, J. (2006), “Territério e Internacionalizacdo Empresarial na Fileira Téxtil”, XXXII Reunién de

Estudios Regionales - Desarrollo de Regiones y Euroregiones, El Desafio del Cambio Rural, Ourense.
71 BUCKLEY, P. / PERVEZ, G. (1993), 7he Internationalization of the Firm. A Reader, p. 303.

72 WWW.0iv.com
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Com efeito, & importante para uma empresa ter uma nocdo alargada dos canais de
distribuicao e de processos de compra e venda nos mercados seleccionados. A ViniPortugal tem
tentado contribuir para o sucesso das empresas inseridas no distrito dos vinhos em Portugal,
potenciando os respectivos conhecimentos e reorientando-as para a internacionalizacao em
certos mercados. O problema é saber se isso é suficiente e se é feito com rigor e imparcialidade
empresarial.

Esta nova e crescente realidade introduziu um novo paradigma (anteriormente referido)
com o aparecimento de um novo tipo de investidor nesta industria (as multinacionais), um
investidor institucional e acompanhado de fundos de investimento especializados em vinhos.
Isto veio alterar quer a estrutura de propriedade quer a estrutura de gestdo (governance) das
empresas e conduziu a adopcao, por parte das multinacionais, de critérios de gestao financeira
mais exigentes. Estas mudancas levaram, por exemplo, a um maior destaque das areas mais
lucrativas do negocio, fazendo com que as empresas se especializassem e centralizassem no
seu negacio principal 73.

Por outro lado, tendo em conta este processo de concentracdo, as multinacionais
procuraram novas oportunidades para crescer, ainda que contido ou regulado pela legislacao
europeia, em matéria de concorréncia, e também devido ao facto da industria dos vinhos se ter
tornado de certo modo restritiva, com o estabelecimento de barreiras a criacao de novas vinhas
e expansao das existentes, financiando, inclusive, o abate de pés de vinhas.

Os factores culturais, sociais, a heranca histérica de relacionamento entre os NWP e os
OWP tiveram igualmente uma forte influéncia na evolucao do negocio e da industria do vinho.

Como é visivel, o caminho nao tem sido, nem ¢, facil a uma empresa como a que
analisamos, o que valoriza ainda mais o seu esforco e 0 seu mérito.

Nao por acaso, PORTER individualiza seis grandes dificuldades a entrada no mercado
internacional, como as economias de escala, a diferenciacdo do produto, o capital, as
desvantagens dos custos, as redes de distribuicao e as politicas publicas.

A escolha dos fornecedores (cooperativas ou proprietarios individuais) é uma decisdo
estratégica com repercussdes no médio e longo prazo. A concorréncia é forte no sector dos

vinhos em geral e no segmento Premuim das categorias especiais (vinho do Porto) e por isso é

73 PORTER, M. (1998), 7écnicas para Analise de Industrias e de Concorréncia, 7.° edicao, Editora Campus.
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natural que haja diferencas nos precos, campanhas de marketing, participacdo em provas
internacionais mais importantes e aposta em novos segmentos de mercado.

Para PORTER, a vantagem competitiva resulta da assimilacdo e criacdo de Anow-how
através dum processo muito localizado - distritos industriais ou c/usters. Segundo 0 mesmo
autor 74, as determinantes mais decisivas para a competitividade sdo os custos com a

mao-de-obra, as taxas cambiais, as taxas de juro e as economias de escala.

6. Os problemas de sempre e a especificidade da Symington

O estudo realizado pela equipa de PORTER (2004), a pedido da ViniPortugal 75, chegou a
conclusdo que o sector dos vinhos em Portugal se encontra muito espartilhado, na medida em
que cada empresa tem um modo particular e desagregado de ver o futuro do distrito dos vinhos
em Portugal. Este estudo sobre a competitividade do vinho em Portugal refere questdes
historicas, culturais, sociais e econémicas para explicar de certo modo a falta de mentalidade de
risco para investimentos e a procura da internacionalizacdo. A dimensédo do tecido empresarial
portugués, inclusive no sector dos vinhos e particularmente na Regido Demarcada do Douro,
dificulta os investimentos em inovacao ou até a prospeccdo de novos mercados.

A preocupacao actual dos produtores do distrito da Regiao Demarcada do Douro centra-se
na reducao do consumo per capifa e o aumento gradual dos precos (euro) que se tem verificado
nos ultimos anos.

Segundo dados estatisticos, em termos de volume e valor de vinho consumido em
Portugal, nos ultimos anos tem-se assistido a um decréscimo do consumo per capita.

Acresce, por outro lado, que os vinhos do Porto e Douro enfrentam, como ja foi salientado,
a concorréncia e a competitividade dos NWP. Neste contexto, impde-se assegurar uma procura

mais dinamica e diversificar os mercados. A Symington executa na perfeicdo esta politica

74 PORTER, M. (1990), op cit, p. 43.

75 A ViniPortugal, criada em 1997, ¢ uma associacdo interprofissional que tem como objectivo a promogao de vinhos entre outros
produtos no mercado nacional e internacionais. O seu financiamento advém de uma parcela cobrada pelo IVV aos produtores pela certificacao

dos vinhos.
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empresarial familiar, através de uma gestdo moderna e profissional que premeia a perfeicao e a
qualidade.

Por outro lado, é importante diversificar a oferta/portfolio de produtos nos varios
segmentos, especialmente das categorias especiais, de maior valor acrescentado. Um factor de
sucesso que garante competitividade e prestigio aos vinhos do Porto e Douro acreditados
internacionalmente tem a ver com o recrutamento e formacdo de endlogos experimentados em
provas nacionais e internacionais exigentes. O “gosto” do mercado internacional é muito
importante, ainda que nem sempre seja 0 melhor.

Outro dos problemas do sector dos vinhos esta associado a falta de escala que se detecta,
por exemplo, na venda e armazenamento em cadeias de distribuicao internacionais, onde muitas
vezes 0s vinhos sao vendidos na seccédo do resto do mundo ou como espanhadis.

Por outra parte, a ViniPortugal, instituicdes do Douro, como o IVDP, e governamentais,
como o IV, tém o seu orcamento espartilhado, o que impede uma maior concentracao de
esforcos na prossecucao de maior qualidade e campanhas mais agressivas dirigidas a mercados
de maior potencial e até a reducao dos custos.

Estes esforcos sdo importantes para a regido (a par do resto do Pais) se for percebido que
a grande maioria dos turistas que recebem anualmente provéem dos mercados mundiais que
consomem 0S nossos vinhos.

O estudo do Monitor Group 7° dizia que se as metas estabelecidas fossem cumpridas em
2010, as exportacdes atingiriam o bilido de euros (esteve proximo: 890,47 milhdes), isto com
base em determinadas expectativas de crescimento econémico do sector do vinho.

O vinho do Porto ¢ um embaixador de Portugal no mundo inteiro e essa marca (brand
equity) da-nos uma imagem distinta, reputacdo e sofisticacdo que, infelizmente, nao ¢ partilhada
por muitos outros produtos.

Na regiao do Douro, exceptuando os cinco grandes produtores, todos os restantes séo
pequenos vitivinicultores (média de 1hc) agrupados em cooperativas (IVDP). A Symington é um

exemplo muito particular do distrito porque, sendo o maior proprietario no Douro com

760 Monitor Group ¢ a empresa de consultoria fundada, entre outros, pelo economista MICHAEL PORTER que, a pedido da

ViniPortugal (2003), desenvolveu um estudo sobre o cluster dos vinhos em Portugal.
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1.900 hectares (mas s6 800 de vinha cultivada), € uma empresa média-familiar no panorama
europeu e mundial, onde a média sao 2.500 hectolitros por proprietario (empresa).

Uma das vantagens competitivas assenta em castas unicas da Regido Demarcada do
Douro (ndo recorrendo a castas internacionais, como a chardonnay). Estas qualidades sdo
também partilhadas pelos seus competidores. O que a distingue entdo? A sua estrutura familiar,
absolutamente separada de uma gestdo altamente profissionalizada, uma historia longa de
descoberta das especificidades do Douro, a escolha adequada da relacdo produto-mercado e,
sobretudo, a consciéncia de produzirem um bem unico e distinto de todos os outros.

E dbvia a importancia também do seu posicionamento em varios segmentos de mercado
de alta exigéncia, a qualidade das suas estruturas empresariais e das redes de distribuicao nos
mercados exportadores, em especial nos Estados Unidos e no Reino Unido (razdes culturais),
tirando vantagem das taxas cambiais. Acresce que a Symington sempre escolheu bem os seus
distribuidores nestes mercados, gozando de uma reputacao secular que lhe permite retirar uma
vantagem competitiva.

A Symington leva de igual modo a cabo uma diversificacdo para paises com gosto recente
pelos vinhos, mercados emergentes da Europa de Leste, da Asia e, obviamente, o Brasil.

O marketing e o design sao igualmente relevantes na imagem dos produtores e nas suas
marcas. A informacado disposta nas garrafas é muito importante para os consumidores
distinguirem entre produtos. O elemento estético é um factor em crescente valoracao se nao
esquecermos um publico crescentemente feminino.

Outro factor positivo da Symington é que esta empresa tem tido um efeito de contagio no
sector e na economia no Douro, com refraccdes noutros produtos e servicos como o enoturismo
ja referido; ha ainda outros efeitos indirectos, como o de potenciar a fixacdo ou retorno das
pessoas a Regiao Demarcada do Douro, conjugadas com politicas publicas facilitadoras de
emprego e de condicdes estruturais e existenciais de vida.

Naturalmente, com a crescente concorréncia, a familia Symington sentiu necessidade de
dar uma resposta mais eficaz ao mercado dos vinhos do Porto e Douro DOC, sendo que estes
(Porto) vinhos tém revelado, fruto da soberba qualidade demonstrada ao longo dos anos, um

crescente reconhecimento internacional.
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A Symington criou, numa perspectiva de segmentacdo e desenvolvimento territorial, a
PORTFOLIO 77, empresa responsavel pela distribuicdo e venda em Portugal de toda a gama de
vinhos da familia Symington: dos seus vinhos da Madeira da marca Blandy’s, assim como de
outros vinhos Premium nacionais e estrangeiros. A Symington tem vindo, desde ha alguns anos
(20), com grande sucesso, a alargar a sua oferta de vinhos. Além dos vinhos do Porto das
marcas Graham’s, Dow’s, Warre's e Quinta do Vesuvio, produz também vinhos Douro DOC
como o Altano, Post Scriptum e Chryseia, gama que contou, no ano de 2009, com a bela
novidade dos Douro DOC da lendaria Quinta do Vesuvio.

O objectivo primordial da Symington é distribuir marcas de grande qualidade, internaciona-
lizando-se cada vez mais nas categorias especiais e Douro DOC. A Portfolio conta ainda com os
vinhos de boutique do Douro, como é o caso do Quinta da Carolina, produzido pela familia
Candido da Silva e Odisseia, e 0s vinhos das marcas alentejanas Paulo Laureano e Terrenus
(Rui Reguinga), o Quinta da Falorca do Dao e a Aompassus da Bairrada, nao sendo descurada
a venda de vinhos nacionais e estrangeiros das regides mais representativas do mundo.
A planificacao estratégica passa pela satisfacdo plena de todos os clientes, velhos e novos, o que
¢ conseguido através da grande qualidade dos vinhos oferecidos, em paralelo com um servico de
venda personalizado e dedicado que s6 uma empresa familiar pode, na realidade, dar.

A Regido Demarcada do Douro tem um grande impacto a nivel mundial, mais
recentemente ao nivel do turismo, inclusive através da moda recente do enoturismo, mas a
principal referéncia da regiao e até do pais é o vinho do Porto.

As redes que se estabelecem entre as empresas e as instituicdes publicas e privadas na
regiao permitem reduzir a incerteza e o risco, 0 que favorece a inovacao tecnoldgica e cientifica.
As redes de distribuicdo sao igualmente relevantes para as empresas portuguesas exportarem
através de campanhas publicitarias bem pensadas, com a presenca em certames e feiras
internacionais, bem como as parcerias publico-privadas, inclusive no sentido de reduzir os custos
de transporte.

As empresas tém de ter um espirito criativo e inovador associado a estratégias de

internacionalizacdo levadas a cabo com a cumplicidade activa dos Governos, mas devem

77 APORTFOLIO ¢ a empresa distribuidora da Symington Family Estates em Portugal (www.portfoliovinhos.pt).

53



Filipe Miguel Carvalho Pereira Antunes

também ter um espirito proprio, sendo capazes de correr riscos por conta propria e uma
estratégia bem definida.

A existéncia de empresas como a Symington, que compreendeu e respeita as normas a
nivel ambiental, os critérios de regulamentacdo, assumindo responsavelmente os custos de
natureza fiscal (por vezes desproporcionados), € uma garantia para qualquer politica publica
responsavel para o sector dos vinhos.

Para além dos paises emergentes na concorréncia mundial, no Douro, como noutras
regides, junta-se o facto preocupante de uma emigracdo forcada provocar continuamente o
despovoamento e a desqualificacdo da méao-de-obra. Esta problematica estd hoje, mais do que
nunca, associada a qualidade do emprego oferecido no Douro, com a dificuldade inerente as
saidas profissionais para jovens licenciados. Se a Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro é
essencial para melhorar os estudos na area do sector vitivinicola, por outro lado, ha que
miscigenar este conhecimento com a mao-de-obra mais antiga, que possui saberes locais
tradicionais enraizados no passado através das geracbes, mas que nao possuem as
qualificacdes para fazer face a diferenciacdo pela inovacado tdo premente no sector. Os dois
saberes sao fundamentais e complementares. Nao sendo excludentes, impde-se uma politica
publica adequada que as saiba conjugar convenientemente.

Isto mesmo ¢ sustentado por COULERT e PECQUER 78 ao defenderem a necessidade de
uma adaptacao em termos de qualificacdo da mao-de-obra com conhecimentos culturais
enraizados, gerindo as inevitaveis friccoes criadas pela resisténcia a inovacao tecnolégica. So
assim o Douro podera ser competitivo. Neste campo, a Symington soube perceber e materializar
este equilibrio com sabedoria, aproveitando a rentabilidade dos dois tipos de conhecimento:
tradicional e tecnoldgico. E esta sabia combinacdo que define a originalidade e agilidade dos
seus produtos no mercado mundial. A Symington faz tudo isto sem ignorar o novo paradigma
baseado nas redes de inovacao e na globalizacao da informacao, na competitividade entre
regides e sistemas, sem descurar as vantagens comparativas de cada regiao. Para esta
empresa, a diferenciacdo passa pela valorizacdo dos recursos da regiao no mercado

internacional, utilizando para o efeito as tais redes de inovacao.

78 COULERT / PECQUER (1994), “Os sistemas industriais locais em Franca”, in G. BENKO / A. LIPIETZ (orgs), As Regides

Ganhadoras, Celta, Oeiras.
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A disponibilidade de capital requer igualmente uma politica do Governo, nomeadamente
através de taxas de poupanca das familias, défices publicos e fluxos de divisas.

O Governo pode promover o desenvolvimento se tiver uma “ideia” para o pais e souber
criar condicdes de estabilidade e confianca. Se o Governo tiver um projecto em sentido préprio
podera conformar positivamente as empresas a melhorar a qualidade e a responder as
exigéncias sociais e aos desejos do consumidor. Quando falamos no longo prazo, os standards
de qualidade sao naturalmente benéficos, promovendo uma lideranca antecipada no
desenvolvimento de novos produtos que serao muito cobicados nos mercados internacionais,
standards que, sem perda de originalidade, ndo se podem divorciar da politica da Uniao
Europeia e de standards internacionais.

E nossa opinido que, apos a reforma da Organizacdo Comum do Mercado Vitivinicola
(OCM - Common Market Organisation), em Abril de 2008, muitos destes standards ndo sado
benéficos as empresas produtoras no Douro.

O problema de Portugal tem sido a permanente auséncia de um projecto estratégico para
0 pais que, a existir, deveria assentar, entre outros factores, nos produtos nacionais existentes,
passando depois por uma industria transformadora capaz de apresentar um produto final
sofisticado. A integracdo europeia ndo dispensa uma ideia estratégica nacional, como & visivel
em paises pequenos (ou até mais pequenos) como a Holanda ou a Dinamarca. Sé assim
Portugal se poderia antecipar nos mercados internacionais, definido ele proprio standards em
certos distritos da economia portuguesa, nomeadamente o dos vinhos.

A industria do vinho do Porto (e dos vinhos em geral, como de outros produtos) tem
condicoes para se afirmar no mercado internacional, moldando, inclusive, a fisionomia do nosso
desenvolvimento sdcio-econdmico. Além disso, as politicas governativas devem criar ainda
infra-estruturas especializadas ou investimento directo estrangeiro.

Na Regido Demarcada do Douro deve optar-se pela qualidade em detrimento do custo.
O que é bom é caro. A Symington optou claramente pela qualidade. A estas duas variaveis se
juntarmos a opcao e a capacidade para escolher e seleccionar os canais de distribuicao, as
areas geograficas de distribuicao, temos uma competitividade que nao é moldada apenas pela

maximizacao das mais-valias.
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O distrito dos vinhos do Porto e Douro tem os seus desafios contemporaneos 72, mas o
passado demonstra-nos que através das suas conquistas, prémios e trabalho em conjunto, as
empresas produtoras do vinho do Porto conseguem afirmar-se, umas mais que outras, num
panorama internacional muito competitivo.

Embora existam mecanismos formais para proteger a inovacao ao nivel do préprio vinho,
ha uma forte tradicdo de distinguir produtos vinicolas inovadores e de qualidade elevada em
competicdes especializadas. Estas incluem cerimoénias de entrega de prémios internacionais,
medalhas a vinhos lider com base em provas cegas ou provas normais, nas quais a Symington
detém, desde ha muito, participacdes electivas.

Este reconhecimento aporta um grande impacto a Regidao Demarcada do Douro e constitui
um incentivo para outros empresarios que lhe devem seguir o exemplo e contribuir com iniciativa
propria, sem dependéncia das ajudas do Estado, para o desenvolvimento socio-econdmico da
regiao e do pais.

Uma outra area que merece atencdo é a do turismo. Os efeitos positivos do turismo 80
associados as vantagens naturais de Portugal ao nivel de paisagens atraentes e de clima
temperado criam um potencial de valor elevado a ser libertado através da coordenacao estreita
entre os distritos do vinho e do turismo 8! no Douro.

Os maiores importadores de vinho do Porto a nivel mundial sao o Reino Unido, os Estados
Unidos da América e a Alemanha, com os dois ultimos a corresponderem de igual modo ao
maior numero de turistas estrangeiros que tém como destino a Portugal.

Ao nivel da Symington, os trés paises para onde mais exporta sdo a Holanda, o Reino
Unido e os Estados Unidos, sendo certo que a vertente do enoturismo nao tem constituido, até

agora, uma aposta desta empresa.

79 Actualmente, o distrito dos vinhos do Porto apresenta certas caréncias ao nivel tecnologico, com a falta de inovacoes cientificas na
area da enologia e viticultura reflectindo a realidade do sector dos vinhos em Portugal. Isto ¢ um reflexo da natureza da industria do vinho, na

qual a maioria da inovacao é orientada para o cultivo da uva e para a criacdo de paladares superiores (que nao podem ser protegidos).

80 Considerada experiéncia territorial que abarca quer elementos materiais como as adegas, os restaurantes e museus, bem como
valores histérico-culturais intrinsecos da regido. Um bom exemplo associado a industria do vinho € a recente novidade do enoturismo, onde se

verifica uma aposta na sofisticacdo e inovacdo dos produtos mediante a exigéncia quer do mercado nacional quer internacional.

81 cADIMA RIBEIRO, J. / VAREIRO, Laurentina Cruz (2007), 7urismo e Desenvolvimento Regional: O Espaco Rural como Destino

Turistico.

56



A importancia dos cavalheiros da industria na internacionalizacdo do Douro

O processo de internacionalizacdo da Symington é desenvolvido num contexto de grande
competitividade mas também numa logica de proximidade com os mercados. O facto de estar
fisicamente na periferia da Europa ndo joga contra si, ao contrario da légica do comércio
internacional e das suas relacdes centro-periferia. A localizacdo tem o seu valor proprio e o
Douro ndo seria o que é se ndo estivesse situado onde estd. A grande capacidade de
diferenciacdo da Symington na oferta do portfolio dos seus vinhos do Porto e Douro DOC,
acompanhada de uma boa campanha de marketing, permitem-lhe superar os custos de
transporte e outros factores menos positivos 82,

Na presenca de concorrentes com economias de escala, as familias produtoras de vinho
conciliam as vantagens decorrentes das suas zonas com outras como a capacidade de produzir
para clientes sofisticados de varios mercados.

E neste quadro que Portugal deve e tem capacidade para apostar na qualidade e inovacéo
associadas a segmentos especiais como, por exemplo, 0s vinhos populares de luxo. E neste
contexto que a familia Symington tem investido em técnicas de vinificacdo topo de gama e nas
melhores quintas, o que os tornou no maior proprietario de vinhedos de classe A (melhor
classificacdo da Regiao Demarcada do Douro para o vinho do Porto, desde 1940) no Douro, com
um total de vinte e cinco quintas e cinco pequenas adegas altamente especializadas (dados até
Julho de 2010) 8. Todo este patrimonio permitiu & familia Symington um estatuto de referéncia
e de qualidade impar dos seus Portos entre os produtores de Vinho do Porto a nivel mundial.

A familia Symington cedo percebeu, devido aos avancos tecnologicos e a emergente
concorréncia dos NWP, que estarem dependentes apenas da mao-de-obra local ndo bastava e
decidiu proceder a uma modernizacdo das instalacdes e qualificacdo profissional de modo a
maximizar a eficiéncia da sua estrutura orgéanica.

Na década de noventa verificou-se, como se sabe, um aumento de concorréncia por parte
dos NWP, que se viram impulsionados nao so pelo bom clima que possuem para a pratica e

cultura do vinho, como também foram incentivados por politicas publicas dirigidas a producao

82 KRUGMAN / VENABLES (1995), “Globalization and the Inequality of Nations”, in Quarterly Journal of Economics, 110 (4),
pp. 857-880.

83 Symington Family Estates, www.symington.com
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em larga escala, sendo que esse foi, e ¢, um dos problemas que mais preocupa e afecta o
mercado mundial dos vinhos ao gerar uma espécie de concorréncia imperfeita.

Os europeus defendem, desde ha muito, que o vinho tenha um sabor associado ao solo e
aos microclimas de cada vinha, localizada em regides especificas, e a familia Symington é um
bom exemplo desta pratica. Os velhos produtores mantém a tradicdo de que o vinho deve
crescer no sitio geografico certo e nao ser produzido em qualquer lado.

Para os NWP, a matéria-prima (solo) é vista de uma forma instrumental, em prejuizo, por
vezes, da sua identidade historico-cultural. A partir desta realidade surgiu uma onda elevada de
aquisicoes e fusdes (especialmente nos NWP) que fomentaram a competicdo e ajudaram as
multinacionais do sector a defenderem as suas posicdes, gerando distorcées na competicdo
global.

Em Portugal, os cinco grandes grupos produtores de vinho do Porto, no qual se inclui
a Symington Family Estates, a Taylor Fladgate (Croft, Fonseca, Taylors), La Martiniquaise,
a Sogrape e a Caixa Nova controlam, no total, cerca de 80% do mercado do vinho do Porto.

A internacionalizacdo é crucial para uma regido como o Douro, bem como para a
economia de um pais como um todo. No passado, a historia pregou varias partidas a Symington.

A produtividade e o estatuto secular da Symington permitiu-lhe ser competitiva e aguentar-
se perante as incertezas do mercado, diversificando com alto critério os mercados
internacionais, dando, por vezes, preferéncia a sua ligacdo com a Inglaterra, os Estados Unidos e
a Holanda.

A Symington & um exemplo de sucesso enquanto empresa familiar, nunca é demais
salienta-lo. A Symington tem vindo a crescer ao longo dos séculos dum modo sustentado e
estruturado; essa dindmica deve-se maioritariamente ao cariz familiar, permitindo-lhe durante as
décadas de 1970 e 1980 aguentar-se face a aquisicdes e fusdes, ao invés do que sucedeu com
a Delaforce e a Sandeman que foram engolidas por multinacionais.

A Symington é lider nos vinhos do Porto por mérito proprio, através de inovacao cientifica,
mao-de-obra qualificada e uma gestao altamente profissionalizada. A inovacao na sua maioria é
intrinseca a propria empresa, na medida em que resulta de acumulacao do saber durante

séculos e de pequenos-grandes avancos tecnoldgicos, como é o caso da invencao da primeira
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maquina automatica da pisa de uvas, unica a nivel mundial, em parceria com a empresa
SILASE.

A vantagem competitiva desta empresa néo resulta de um factor em particular mas da
soma de uma série de caracteristicas que no seu conjunto lhe ddo uma fisionomia distinta e
distintiva no mercado.

E claro que ¢ importante uma aposta continua em novos produtos, novos métodos de
vinificacdo, conjugacao de castas da regido, técnicas de pisa de uvas, técnicas de rega.

Como também ¢ importante para um processo de internacionalizacdo bem sucedido,
a disponibilidade de recursos, o acesso a informacdo privilegiada que permita novas
oportunidades.

Tudo isto é verdade, mas, repetimos, o que distingue a empresa em analise &€ uma

competitividade que sabe fazer do passado futuro, um futuro radioso.

7. Continuacao. Das debilidades tradicionais do tecido empresarial portugués a um

novo paradigma?

A propriedade familiar das PME's representa cerca de 80% do tecido empresarial
portugués, sendo que a esta realidade esta associada uma visao pouco propicia para correr
riscos e atitude de independéncia. Por outro lado, as empresas sdo tradicionalmente muito
relutantes em aumentar o seu numero de trabalhadores, louvando-se na legislacao laboral
vigente. Esta situacao provoca uma falta de escala a que se junta a inexisténcia de uma cultura
de organizacao industrial.

Todavia, tem vindo a desenvolver-se um sistema, um modelo organizacional que privilegia
a qualidade das relacbes empresariais e dai a extrapolacdo corrente de que as grandes
economias competitivas tém por base o sucesso das pequenas e médias empresas articuladas
eficientemente.

Este novo modelo nao foi implementado pela maioria das pequenas empresas

portuguesas, devido a dependéncia de factores competitivos e a auséncia de fontes de inovacao.
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O novo paradigma de modelo organizacional privilegia a qualidade em detrimento da
dimensdo, enfatizando as interligacdes empresariais de proximidade O sucesso de empresas
bem organizadas permite a economia ser competitiva face a concorrentes directos nacionais e
estrangeiros. A consequéncia imediata desta situacdo é um aumento de eficacia e de
agressividade, superando os cronicos défices comerciais. Sem estas associacdes, as pequenas
empresas ndo tém condicdes para realizar grandes investimentos em 1&D e distribuicao.
Falta-lhes volume suficiente de producéao.

Outra perspectiva que se constatou foi o grau de individualismo e estrutura hierarquica
dos gestores presentes nas PME's, que impedem a delegacdo de competéncias e, portanto, uma
maior racionalidade na gestdo empresarial.

Dado o receio em perder esse poder, esta estrutura centralizada faz com que se percam
certas oportunidades de crescimento, sendo que esta realidade denota falta de pensamento e
planeamento estratégico, o que resulta na indefinicdo de posicionamento nos negocios.

A especializacdo em determinados nichos de mercado, como as categorias especiais do
vinho do Porto, torna-se portanto fulcral e constitui uma forma econdémica e social de
desenvolvimento de uma regido, permitindo aproveitar economias de escala com base na
concentracédo de produtos standard de alto valor acrescentado.

Em Portugal, o facto de a mao-de-obra ser barata e haver boas condicdes climatéricas,
bons solos para a cultura da vinha, aumenta a dependéncia de estratégias baseadas nos baixos
custos. As industrias tradicionais, como a do vinho, aproveitam-se da vantagem competitiva
consubstanciada nos baixos salarios; dai muitas produzirem com base em mao-de-obra intensiva
embora sejam menos produtivos do que 0s concorrentes estrangeiros. Esta visdo estatica tem
levado ao desaparecimento das industrias de suporte, a par de uma desertificacao das regides
nos ultimos vinte anos e, consequentemente, da mao-de-obra tdo necessaria em determinadas
tarefas.

Felizmente, no distrito do sector dos vinhos do Porto existe nao s6 uma forte componente
concorrencial, mas também uma forte aposta na internacionalizacao, atacando os mercados
emergentes, exportando para os Estados Unidos, Reino Unido e Alemanha, ao contrario de

outros sectores de actividade.
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1. A producio mundial de vinho

Figura 1 - Producao mundial de vinho — principais produtores
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A Franca, Italia e Espanha representam no conjunto cerca de 51% (média) do mercado

mundial de producao.
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2. Consumo mundial de vinho

Figura 2 - Consumo mundial em 2008 (taxa de participacao)
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A Franca lidera o mercado mundial no consumo com 14% de quota, seguido dos Estados
Unidos da Ameérica e da lItalia respectivamente. Nos principais paises consumidores em 2008
verificava-se uma tendéncia geral e ligeira de decréscimo, especialmente em Franca e Italia. Em
Portugal a tendéncia no consumo é de estabilizacdo, na ordem dos 4800 hl (2008). Os seis

paises da Unido Europeia que mais consomem representam 51% do volume mundial.

Figura 3 - Consumo mundial: lideres no consumo per capitaem 2008
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No consumo per capita, a Franca lidera novamente, com um consumo superior a 50 litros

por habitante e ano. Logo de seguida aparece Portugal, seguido da Italia. Nos 10 principais
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consumidores mundiais, cerca de 8 sdo europeus (OIV, 2008). Isto deve-se, em parte, ao
potencial de crescimento dos paises exteriores a Unido Europeia, onde o consumo per capita
ainda é baixo. Também no consumo ao nivel dos paises da Uniao Europeia, podemos registar

uma tendéncia negativa, onde se destaca a Espanha.

3. Exportacdes mundiais de vinho

Figura 4 - Lideres mundiais na exportacao de vinho
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Figura 5 - Lideres mundiais na exportacao de vinho (continuacao)
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Portugal, sendo o0 8.° na superficie de areas de vinhas (dados da OIV), ocupa o 10.° lugar
nas exportacoes a nivel global. A nivel do consumo na Europa, tem vindo a diminuir ao longo dos
ultimos vinte anos, ndo so pela demora na reforma da OCM, como também pela concorréncia
das bebidas espirituosas. No consumo, Portugal ocupa o 12.° lugar no ranking mundial (OIV),

com cerca de 5 000 hl por pessoa entre 2000 e 2008.
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Figura 6 — Exportacées mundiais de vinho (1 000 000 hl) — 2008
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No comeércio internacional, como se verificou anteriormente na producéo e consumo, 0s
paises europeus registam também um decréscimo nas exportacées de vinho em detrimento
duma evolucao gradual e positiva dos novos paises emergentes (Chile, Argentina, etc.).

Como se pode verificar na Figura seis, Portugal tem vindo a perder posi¢cdes no ranking
mundial na ultima década. Se tivermos em conta que Portugal em 2008 teve um aumento das
exportacdes e a regido demarcada que mais produz ¢ a do Douro (VQPRD), percebemos parte
do sucesso da Symington Family Estates, num contexto adverso de crise financeira que se vive
actualmente.

No que concerne as exportacdes, 0s paises europeus paradoxalmente registam uma
evolucdo negativa, isto ¢, as importacdes de fora da Europa tém vindo a diminuir gradualmente

nos ultimos vinte anos.
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4. 0 peso dos cinco principais exportadores da Europa: Italia, Espanha, Franca,

Alemanha e Portugal versus paises emergentes
A figura seguinte traduz o peso dos cinco principais paises europeus exportadores, nos
quais se inclui Portugal face, aos paises emergentes do hemisfério sul, e os Estados Unidos da

América.

Figura 7 - Exporta¢cdes mundiais de vinho: Top cinco da Europa versus NWP
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Fonte: OIV.

Nas ultimas décadas a conclusao a que podemos chegar é que se verificou uma evolucao
decrescente nas exportacdes dos cinco principais paises exportadores da Unidao Europeia € uma
crescente evolucao nas exportacdes por parte dos novos paises emergentes (paises do Novo
Mundo). No médio longo prazo, os paises emergentes poderdo em termos de volume, vir a
superar 0s europeus, resultando na perda de primazia europeia durante séculos.

E expectavel que a reforma da OCM levada a cabo por fases, venha ajudar os produtores
europeus a quebrar esta tendéncia crescente de conquista de mercados dos paises emergentes,
defendendo a economia local, preparando os produtores europeus para as adversidades
concorrenciais numa economia de mercado, através de fundos para o desenvolvimento rural,
com investimentos selectivos (adegas, técnicos e comercializacdo) e proteccdo do meio

ambiente.
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No que a producéo global de vinho se refere, 0 que se tem verificado nos Gltimos anos é
uma evolucao decrescente da producao na Europa e um aumento nos novos paises emergentes

produtores de vinho.

5. A dimensao do mercado europeu no contexto mundial

Tabela 1 - Producdo média mundial de vinho dos 10 principais produtores — 2008

Paises Uniao Europeia Extra UE Mundo
Italia 1 1
Franca 2 2
Espanha 3 3
EUA 1 4
Argentina 2 5
Alemanha 4 6
Australia 3 7
Africa do Sul 4 8
Chile 5 9
Portugal 5 10

Fonte: OIV.

De acordo com a Tabela, Portugal ocupa, em termos de producdo meédia de vinho,
0 5.° lugar na Europa e 10.° a nivel mundial (2008). A Unido Europeia a 15 (somatorio dos
paises antes dos alargamentos) representava valores percentuais de 55% de quota de mercado
mundial no ano de 2008.

Em 2008, da-se um marco histérico com a passagem da Italia para produtor nimero um
a nivel mundial, deslocando a Franca para o segundo posto.

No ano de 2009 (dados da OIV de 2010), o ranking dos paises da Unido Europeia
mantém-se, no que se refere a producao de vinhos, registando aumentos da quantidade apenas
a ltalia, a Franca e Portugal.

A nivel mundial, o Chile ultrapassa a Africa do Sul, mantendo-se os restantes inalterados.

66



A importancia dos cavalheiros da industria na internacionalizacdo do Douro

Tabela 2 - Evolucdo da producao de vinho na Unidao Europeia a 27 em 2010

Units: mhl

Source: OV [ CCE DGVI E2 / experts / media and internet (official sites)

Germany | Austria | Greece Spain* France* | Italy* | Portugal | other 15 member EU
Temporary praduction for 2008 9991 2993 3873 35913 41640 | 46970 5595 147 147122
Forecasted production for 2009 9180 2346 3600 32506 45558 | 47699 6000 161 147050
Difference 2009 - 2008 -811 -647 =273 -3407 3918 729 405 14 12

* 2008: Rec.SP 38008 mhl, of which 3.5 concem juices and fruit extracts (QeonjOIV March 2010} / Rec.FR = approx. 48308, of which arcund 0.75 Miohl (OIV assessment)

concem juices andlor fruit extracts

Fonte: OIV.

**:ReclT = 48948 Miohl in 2009 (ISMEA &QconjOl March 2010, of which some 2.0 to 2.5 Mio hl concem juices andior fruit extracts

Nesta tabela, os dados de 2009 relativamente aos paises em analise sdo animadores,

registando um aumento de producdo face a 2008. Espanha foi o Unico pais a registar uma

quebra na producao entre os grandes (top cinco) da Europa.

No ano de 2009, podemos verificar que se da a manutencdo do ranking, no que se

relaciona com a producao vinicola nos paises europeus, face ao ano de 2008.

Tabela 3 - Evolu¢do do consumo na Uniao Europeia a 15 (Marco de 2010)

{Wone: the econamic mankanng of new EU member states does not enable LS to reconsiiute a foracast for the 27-member EU)

Inizs: mhi

Sources: OV experts, assessment of consumption per civ? year drawn from information gathered up urdil 2007 andior
information duailatle in the EL per region + per panel & natonal statistics instiutes for some counies.

Germany | Ausiia | Gresce | Span | France| Maly Portup
Provisional for 2008 20747 2400 | 2200 2700 | 20800 28188 | 4530
forecast 2009 20260 2600 | 2800 | 11300 | 29000] 24500 [ 480
Difference 2000/ 2008 [ 407 100 [ -300 | -14@0 -000| 1688 11

Belg.+Lux. |Denmark| Ireland |Netherlands| Finland | Sweden |United Kingdom| 15 member EL
Pravisional for 2008 3256 1840 | 85D a0 | a2 | 17 13483 126087
forecast 2000 it 1760 | 700 MA0 | &o% | 1870 12820 120173
Difference 2000/ 2008 | -148 0 5 -200 G 402 4
Mol D and UK seres revlsion drawn from the officlal seres of tne Matlonal Stat maiiulzs.

Fonte: OIV.

A Tabela 3, relativa ao consumo, diz-nos que Portugal ¢ 0 5.° pais da Europa em termos

de consumo, mantendo uma posicao estavel ao longo dos ultimos anos.
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Tabela 4 - Uniao Europeia: volumes exportados e quota de mercado mundial

Paises

europeus: 1ltalia 2 Espanha 3 Franca 4 Alemanha 5 Portugal Volume
exportacao
Provisional
2008 volume

17,5 16,3 13,7 3,6 2,9 54 —

Quota de
mercado
Provisional
2009 volume
Quota de

mercado
Fonte:0IV

20% 18% 15% 4% 3% — 60%

18,6 14,4 12,5 3,7 2,4 51,6 —

22% 17% 15% 4% 3% — 61%

Nota: Para uma consulta mais detalhada, vide Tabela 1 em anexo.

Para Portugal, perspectivando uma analise desde 1981, o volume produzido tem vindo a
registar uma tendéncia de evolucdo crescente até ao ano de 2009 onde se verifica um ligeiro
decréscimo. No que se refere a quota de mercado de Portugal enquanto parcela do mercado
mundial, esta tem vindo a oscilar, nos ultimos trinta anos, entre os 3% e 4%. O ano de 2008 é
um ano de viragem para Espanha (passa a 27 no ranking) por troca com a Franca, quebrando

uma tendéncia de mais de vinte anos.

Tabela 5 - A Unido Europeia e os NWP: quotas de mercado

Percentagem no Mercado Mundial 2001/2005 Previsao de 2009
Cinco principais exportadores da 65,2% 59,9%
Uniao Europeia
Hemisfério Sul e EUA 23,4% 30,8%

Fonte: OIV

Observando as tabelas quatro e cinco, constatamos que no mercado mundial Portugal
representa cerca de 3% de quota de mercado mundial do vinho, que corresponde 2,4 milhdes
de hectolitros em termo de volume (dados de 2009).

As quotas de mercado dos paises emergentes tém vindo a aumentar nos ultimos 10 anos,

por contraponto com o top cinco de paises europeus.
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6. A dimensao competitiva do sector dos vinhos em Portugal

Na Figura 8 identificamos as varias regides vitivinicolas em Portugal, com especial destaque para
Regido Demarcada do Douro (n.° 3).

Regides Vitivinicolas e DOCs
Portuguese Wine Regions and DOCs
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Fonte: ViniPortugal.

Regiao Demarcada do Douro (n.° 3)

P T ——

A vinha esta presente em todo o Pais, mas as regides que mais contribuem para a area

nacional total, sdo Tras-os-Montes com 29% e as Beiras com 22%.
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O crescimento do peso do sector do vinho tem vindo a aumentar ao longo da ultima
década, em especial entre 2000-2007 onde registou 15,4% no total da producao agricola.

A competitividade actual passa muito pelo sucesso da globalizacdo e internacionalizacao
das empresas, dando destaque a capacidade de fornecer servicos, recursos humanos
qualificados e inovacbes tecnologicas .

Para a Symington este dado ¢ ndo sé um modo de sobrevivéncia como a maneira de
manter e aumentar a sua quota de mercado e reputacao.

Portugal € um pais com invejaveis potencialidades e recursos naturais como as boas
condicdes climatéricas para a producao de vinho, condicoes geoldgicas, solos e subsolos com
castas unicas que se traduzem em vinhos soberbos.

O Monitor Group, em 2003, a pedido da ViniPortugal, verificou que uma das razdes para a
auséncia de competitividade no sector dos vinhos em Portugal estava relacionada com a falta de
know-how técnico e com uma legislacao pouco rigorosa e exigente.

Outro factor foi a regulamentacdo por parte de diversas instituicbes nas regides
demarcadas, gerando situacdes contraditorias em termos de orientacdo ao nivel de 1&D e
incentivos aos agentes econdémicos.

Em termos de exportacdo e internacionalizacdo, os vinhos portugueses tém vindo
gradualmente a aumentar a sua qualidade e reputacao através de provas internacionais
deixando de vender maioritariamente para as antigas colonias e paises de grande emigracao
(como aconteceu num passado recente — ditadura), mas também para paises emergentes
no contexto internacional. Esta realidade ndo se tem traduzido em grande aumentos ao nivel
da producdo como verificaremos. Exemplos desta aposta sdao as varias estatisticas que
revelam dados sobre o sector em Portugal esclarecedores quando comparados com a realidade

europeia.

1 RAUL LOPES (2001).
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6.1. A producao de vinho em Portugal
Figura 9 - Evolucao da producao média de vinho em Portugal entre 2000 e 2010
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Como podemos verificar nesta figura, no periodo entre 2000/01 e 2009/10 a producéo
média de vinho em Portugal foi cerca de 6,94 milhdes de hectolitros, tendo-se verificado uma
tendéncia de evolucdo nos dois Ultimos anos de decréscimo na producao. O sector vitivinicola
assume, portanto, uma percentagem muito importante na agricultura portuguesa e subsequente-

mente nas exportacoes.

Figura 10 - Producao vinicola por tipo de vinho em Portugal
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Fonte: IVV.

Numa analise mais especifica quanto ao tipo de vinho por regido, a Figura 10, elucida-nos
sobre o tipo de produto produzido em Portugal. No que concerne ao VQPRD, verificando as
percentagens, é facil perceber a importancia que estes tém para Portugal quando comparados
com os vinhos regionais e de mesa. No total, os vinhos com denominacao de origem
representaram em 2008/2009, 74% da producdo total. Isto deve-se ao grande peso que os

vinhos do Porto detém nesta categoria.
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No ano de 2008-2009 os 51% de VOQPRD corresponderam a 2,9 milhdes de hectolitros, os
23% de vinho regional a 1,3 milhdes de hectolitros e os 25% dos vinhos de mesa a 1,4 milhdes
de hectares. A tendéncia no periodo 2000-2009 tem sido de estabilizacdo em todos os tipos de

vinho produzidos em Portugal.

6.2. Exportacao de produtos vinicos: Portugal

Tabela 6 - Exportacao de produtos vinicos em Portugal (volume hl)

(destaque para vinhos licorosos com DOP Porto) no periodo entre 2000 e 2009

Produto
Vinho e Vinho com IGP 1.472.723 | 1826677 2.242.174| 1.769.102| 1.224.514
Vinho com DOP 234.629 261.140 319.877 310.454 327.950
Vinhos Licorosos com DOP 849.744 832.570 866.862 819.838 774.737

Vinho Licoroso com DOP 807.729| 785.278| 814.041| 767.133| 725.973

Porto

Vinho Licoroso com DOP 27.759 27.319 31.832 28.366 27.914
Madeira

Outros Vinhos Licorosos com 14.256 19.973 20.989 24.339 20.850

DOP

Total Geral

Fonte: IVV.

Nota: Para uma consulta mais detalhada, vide Tabela 2 em anexo.

No quinquénio de 2000 a 2005 o vinho Licoroso com DOP Porto registou um decréscimo
ligeiro nas exportacoes. A tendéncia de decréscimo nas exportacées no periodo de 2005 a 2009
mantém-se (tabela seis). Em termos de valor (euros) verifica-se de igual modo um decréscimo no
ultimo quinquénio (2005 — 341.930 milhdes de euros / 2009 - 301.686 milhdes de euros).

No ano de 2010, as exportacdes no Douro crescerem 10% no primeiro semestre e para
isso muito contribuiram os 100 pontos que a Wine Spectator atribuiu ao Dow’s Porto Vintage da
Familia Symington. Este prémio deu um novo félego ao Douro, ja que 85% das vendas de vinho

do Porto sao para os mercados internacionais (IVDP).
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7. 0 distrito da Regidao Demarcada do Douro: a regidao de valor em Portugal

Figura 11 — A Regiao Demarcada do Douro
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Fonte: IVDP.

A Regiao Demarcada do Douro esta localizada no noroeste de Portugal, rodeada pelas
serras do Marao e Montemuro. A area viticola é de cerca de 40 mil hectares extensiveis a 250
mil. Os solos que predominam no Douro para a cultura da vinha sao essencialmente de xisto
grauvaquico e graniticos tornando a sua elevada inclinacao dispendiosa e trabalhosa no seu
cultivo. Estes solos sao benéficos para a longevidade dos vinhos permitindo uma maior
concentracdo de mostos com maior concentracao de acucar e cor (IVDP).

A Regiao Demarcada do Douro esta divida em trés areas de plantacao, resultado da sua
conversao ao longo dos séculos pelo homem, através de socalcos, patamares e alto (IVDP). Esta
paisagem de vinhedos, que vai desde o alto dos vales até a margem do rio, foi consagrada pela
UNESCO como Patrimoénio da Humanidade em 2001, qualificando uma parte da regido do
Douro vinhateiro (Alto Douro). Como referi acima, a regido do Douro esta divida em trés zonas, a
saber: o Baixo Corgo, a oeste, o Alto (Cima) Corgo, no centro, e o Douro Superior a leste (IVDP).
No Baixo Corgo a area de vinha ocupa cerca de 14.000 hectares com o numero 16.000 de
produtores, o que da em média menos de 1 hectare por cada produtor. No Douro Superior,
tratando-se duma regido mais arida, o numero de hectares é de 9.000 para 7.900 produtores.
As alteracOes climaticas em cada uma das trés sub-regides sao ligeiras dadas as altitudes dos
terrenos e exposicao solar dos vales. No coémputo geral, o clima é seco, o relevo muito
montanhoso o que protege dos ventos. O Douro Superior abrange uma parte (poucas freguesias)

do distrito de Braganca. Um detalhe associado a producao é o facto de os melhores vinhos do
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Porto serem produzidos nas encostas mais aridas e préximas do rio enquanto os vinhos de mesa
sao produzidos nas encostas com climas mais frescos. A regiao do Baixo Corgo é propicia para a
producao de vinhos de mesa enquanto na zona do alto corgo, os bagos como tém mais acucar €
perfeita para a producéo de Vintages 2. Os vinhos brancos e os espumantes sao produzidos na
regido leste do Alto Corgo e Douro Superior. Na relacdo da produtividade, as castas ndo séo
muito generosas mas compensam pela qualidade secular, dado algumas virem desde a Ordem
de Cister.

A partir do século XX, chegou-se a conclusdo que as castas mais adequadas a producao
de vinho do Douro e Porto sdo: a touriga franca, a touriga nacional, tinta barroca, aragonez e
tinto cdo. Existem também castas importantes para a regiao como a trincadeira. Na producao de
vinhos brancos as castas usadas sdo a fina couveio, malvasia e rabigato. A vinha ocupa na

regido uma area de cerca de 18,3% da area total (250.000 hectares).

7.1. A Regiao do Douro: area da vinha

Esta tabela da-nos uma ideia da distribuicdo da vinha pelas trés zonas do Douro e

respectiva area:

Tabela 7 - A Regiao Demarcada do Douro: as sub-regioes

Sub-Regigo Area Total (ha) % Area com vinha (ha) % da Area total

Baixo Corgo 45,000 18 14,501 32,2

Cima Corgo 95.000 38 20.915 22,0

Douro Superior 110.000 44 10.197 9,3

Total 250.000 45613 18,2
Fonte: IVDP, IP.

A nivel da estrutura fundiaria, a area de vinha é cultivada na regiao por cerca de 33.000
viticultores possuindo cada um 1 hectare de terra em média. Os pequenos produtores tem um

grande peso na producao de vinho do Douro, enquanto no vinho do Porto séo as cooperativas.

2 \yDP.

74



A importancia dos cavalheiros da industria na internacionalizacdo do Douro

Tabela 8 — Area de vinha e proprietarios na Regiio Demarcada do Douro

Sub-Regiao Proprietarios Area de vinha por N° médio de prédios | N.° de prédios
proprietario (ha) por proprietario
Baixo Corgo 15.490 0,94 3,3 50.910
Cima Corgo 16.205 1,29 3,9 62.444
Douro Superior 7.285 1,40 2,9 21.318
Total 38.980 1,17 3,5 134.672
Fonte:IVDP, IP

Na Tabela oito verifica-se que das trés zonas que compdem a Regiao Demarcada do
Douro a zona mais produtiva para o Douro e Symington em concreto é a do Douro Superior por
ser a zona com melhores condicdes geograficas e climatéricas para produzir excelentes

Vintages.

7.2. Producao de vinho no Douro: Vinho do Porto e Douro DOC

Figura 12 - Producao vinicola
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Fonte: IVV, IP.

Nesta figura, a producdo média para a regiao do Douro, no periodo em causa entre 2000
e 2009, é cerca de 1,6 milhdes de hl. Tratando-se da regido demarcada de vinho (vinho do
Porto) mais antiga do mundo, os VQPRD assumem grande destaque na percentagem incluindo
0s VLQPRD (producéo de vinhos licorosos), que é cerca de 83%. O vinho de mesa (11%) supera

sempre 0 vinho regional (6%) no periodo em causa.
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Figura 13 - Producao vinicola no Douro em volume (milhares de hectolitros)
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Fonte: IVV, IP

No computo geral, analisando ou ultimos dez anos, verificamos através da desta figura
uma evolucao de tendéncia de decréscimo na producdo de vinho no Douro, com especial
destaque para o VQPRD. No que se refere a producdo nacional, a regiao do Douro é a que mais

produz VQPRD (quase metade de toda a producdo nacional).

Figura 14 - Producao declarada por tipo de produto na regido do Douro
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Fonte: IVV, IP.

Aqui podemos constatar a importancia que os vinhos VQPRD tém para a regido do Douro.

E um tipo de vinho do segmento Premium, que engloba os vinhos do Porto e Douro DOC
(denominacdo de origem). Nos ultimos anos tem-se verificado uma evolucao da tendéncia na
producdo de vinhos VQPRD e VLQPRD muito consideravel, sendo que os vinhos regionais e de
mesa denotam uma evolucao contraria. A Regido Demarcada do Douro ¢ muito heterogénea no

que concerne a produtores, agricultores e cooperativas.
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Figura 15 - Producao declarada de vinhos com DO — Regiao do Douro
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Fonte: IWV, IP.
Aqui constatamos que na producéo declarada com denominacao de origem no Douro, 0s
VLQPRD predominam quando comparado com os VQPRD e os VEQPRD.
Da globalidade do volume de vinho produzido na Regiao Demarcada do Douro, cerca de
50% destina-se a producao de Vinho do Porto, sendo o restante volume destinado a producao de
vinhos de grande qualidade que utilizam a denominacao de origem controlada (Douro DOC e

vinhos durienses).

Figura 16 - Producao declarada de vinho apto a VQPRD (campanha 2008-2009)
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Fonte: IVV, IP.

Na campanha de 2008/2009, a regiao de destaque na producdo de VQPRD é a do Douro,
com um total de 1,2 milhdes de hl (IVV). A importancia dos VQPRD é bem visivel quer para a

economia do Douro quer a nivel nacional.
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A Madeira onde a Symington detém uma parceria com a Blandy’s é possivel observar de
igual modo o destaque desta categoria por ser predominante na Madeira, apesar de representar

apenas 1,6% da producao nacional.

7.3. As exportacoes de vinho do Porto

Figura 17 - Comercializacao vinho do Porto em quantidade (caixas de 9 litros)
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Fonte: IVDP.

No periodo entre 2000-2009 a tendéncia tem sido para uma diminuicao ligeira das
quantidades comercializadas do vinho do Porto. Comeca a haver excedentes que ndo sao
escoados no mercado nacional e internacional.

A Franca detém o primeiro lugar como mercado de destino, nas exportacdes de vinho do
Porto, seguida Holanda e Portugal respectivamente (2009). De acordo com dados de 2010 do
IVDP (Janeiro a Setembro) Portugal foi ultrapassado pela Bélgica no que respeita a

comercializacdo de vinho do Porto (quantidades).
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Figura 18 - Comercializacdo do vinho do Porto — volume de negécios (euros)
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Fonte: IVDP.

Ao nivel do volume de negbcios, a Franca mantém de igual modo o primeiro lugar,
seguido de Portugal e do Reino Unido. A tendéncia tem sido de decréscimo, acompanhando a
descida nas quantidades, o que se pode justificar, por um lado, pela dificuldade em escoar os
excedentes no mercado nacional e internacional e, por outro, com o aumento dos precos
resultantes da mudanca cambial para a moeda Euro.

Tal como sucedeu no ano anterior, em 2009 houve um decréscimo da quantidade
vendida de vinho do Porto. No segmento das categorias especiais em 2009, verificou-se a
mesma tendéncia para o decréscimo do peso total da comercializacao do vinho do Porto.

Em 2009 a quota de mercado para o segmento Premium dos vinhos do Porto (quantidade)
baixou para 17,6% (18,5% em 2008) e em volume de negocios para 33,3% (34,7% em 2008).

Os dados do IVDP para 2010 (Janeiro e Setembro) revelam que o Reino Unido foi

ultrapassado nas exportacdes em volume de negocios (euros), pela Holanda e Bélgica

respectivamente.
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8. 0 diamante da competitividade de Porter: analise da Regidao do Douro

( \ (0 Cerca de 85% da produgdo de \

* Grupo de quatro empresas que vinho do Porto é destinada aos
dominam, a par da Symington, o mercados internacionais.

mercado de vinho do Porto. Os principais mercados sdo o Reino
* Cooperativas que albergam milhares Unido, EUA, a par de paises da

de pequenos viticultores. Europa de Leste, o mercado

¢ Criagdo de um cluster do vinho do brasileiro e o asiatico.

Porto. Os restantes 15% destinam-se ao

* Concorréncia desleal por parte das mercado nacional.

cooperativas. * Exportagles para as ex-

-coldnias e paises com
grandes comunidades
de emigrantes.

* Concorréncia europeia e
mundial ao nivel dos
vinhos Douro DOC.

Estratégia e Condigdes * No 12 semestre de
rivalidade das da 2010 os principais
empresas na Procura mercados, em termos

Regido do de volume de vendas,
\ Douro foram Portugal e

Canada. )
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* Aeroporto Sa Carneiro e vias de
comunicagdo
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¢ CondigGes climatéricas.

* Pragas.

vinho do Porto.

¢ O fornecimento de rolhas de
cortiga.

* Cooperagao entre a Universidade e
as empresas produtoras na area da
enologia e viticultura.

* Aimportacdo de aguardente
necessaria ao fabrico do vinho do
Porto implica gastos elevados.

¢ Actividades de enoturismo que vao
desde as visitas as caves em Gaia até
as Quintas no Douro.
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Fonte: Monitor Group (Adaptado pelo autor).
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9.0 Mercado Unico Europeu: concorréncia e reforma do mercado comum

vitivinicola

A reforma da organizacdo comum do mercado vitivinicola europeu (Abril de 2008) veio
permitir uma reestruturacao rapida do sector de modo a tornar este mais competitivo face aos
novos paises emergentes, que vieram em muito aumentar a concorréncia num mercado ja muito
competitivo. Nos primeiros trés anos esta previsto ser criado um regime voluntario de arranque
de vinhas, ndo so6 para retirar os excedentes dos mercados como também para possibilitar uma
via de exploracdo para produtores ndo concorrenciais. Os subsidios, que até entdo (2008)
existiam na destilacdo em alcool, tém sido gradualmente abolidos, sendo que esse dinheiro foi
redireccionado para a promocao dos vinhos europeus nos mercados fora da Unido Europeia,
através da inovacao tecnoldgica e cientifica, bem como modernizacdo das vinhas e caves.

Todos estes aspectos reformistas pretendem aumentar a competitividade dos territérios
vitivinicolas europeus, de modo a num plano de internacionalizacao poderem concorrer em
situacao de paridade com os produtores do novo mundo.

A reforma veio permitir também uma maior proteccdo ambiental na regido demarcada do
Douro preservando também a qualidade local e secular na producéo de vinho do Douro e Porto.
A Symington acredita que, ao nivel das garrafas, as regras de rotulagem foram simplificadas por
motivo de custos, mas que em termos estratégicos até compensaria se pudessem ser
adequadas a cada mercado. Por outro lado, a legislacao diferente em muitos paises europeus
que tém as suas proprias recomendacdes, constituem constrangimentos complicados de ser
superados.

Uma medida que se insere na regra de rotulagem dos vinhos, permitira indicar as zonas
geograficas bem como um de denominacdes de origem protegida. Os vinhos que ndo possuem a
indicacao geografica poderdo indicar no rotulo o ano da colheita e as castas utilizadas. Todas
estas medidas visam impulsionar os produtores pequenos e médios sem capacidade de
exportarem ou adegas cooperativas.

Um aspecto crucial, como é o regime limitador de direitos de plantacao de vinhos
sera suprimido a 1 de Janeiro de 2016 na Uniao Europeia. Podemos afirmar que até la

certas empresas produtoras/comerciantes de vinho europeu serdo muito penalizadas com
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esta medida. A estas medidas menos positivas, vieram juntar-se outras positivas, como a
modernizacao da cadeia de producao, o apoio a colheita em verde, medidas de gestao de crise
para que haja uma maior competitividade e desenvolvimento regional, orientadas para a
internacionalizacao (exportacdes).

Alias estas medidas irdo permitir um desenvolvimento rural (turismo e enoturismo) nas
regides vitivinicolas, nomeadamente com a implementacdo de estimulos para jovens agriculto-
res, as melhorias da comercializacdo, formacao do capital humano, o apoio as organizacdes de
produtores e apoios para despesas suplementares e perdas de rendimentos decorrentes da pro-
teccdo e manutencdo de paisagens e reformas antecipadas. Nas praticas endlogas a Comissao
Europeia tera um papel crucial na aprovacao das mesmas, sendo que a avaliacao destas pra-

ticas terao primeiramente de ser aceites pela /nternational Organisation of Vine and Wine (OIV).

10. A Bacia Hidrografica da regiao do Douro na Peninsula Ibérica

O Douro é sem duvida uma area de internacionalizacao territorial, mas para poder
concorrer ou ser alternativa a Castilla y Ledn, tem de criar condigdes a médio longo prazo,
coordenando competéncias de gestdao onde, por exemplo, as Universidades tém uma
preponderancia na aprendizagem de novos saberes que o processo de internacionalizacao exige.
A valorizacdo de infra-estruturas como aeroporto Sa Carneiro e a aposta em investigacao
cientifica, contribuindo para um processo de cooperacdo entre as entidades e agentes

economicos com uma visao estratégica de longo prazo para a regiao.

Figura 19 — O Douro Internacional
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Fonte: Infovini.
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A cooperacao transfronteirica é essencial para um esforco de reforco de factores de
competitividade territorial e coesao social num espaco europeu. Tem de haver um suporte
horizontal dando coeréncia a politicas sectoriais difusas que passam pela construcdo de
infra-estruturas, redes urbanas, desenvolvimento e preservacdo do meio ambiente e do
patrimonio cultural e arquitectdnico. A zona do Douro internacional (Portugal e Espanha) pode
crescer ainda mais e sustentadamente, através da estratégia territorial europeia, reforcando
a competitividade, coesdo e internacionalizacdo de factores como: o desenvolvimento de um
sistema urbano equilibrado que estabeleca relacoes entre cidade e a actividade agricola rural,
0 acesso as infra-estruturas, ao conhecimento e por ultimo o desenvolvimento sustentado do
patriménio cultural e artistico.

Do ponto de vista institucional as autoridades centrais e locais com competéncia no
ordenamento do territério, compete-lhes um papel importante no Douro, através de politicas
relacionadas com assuntos hidricos na regiao do Douro Internacional. As barragens sao factor de
desenvolvimento estratégico a montante e por isso se torna importante a parceria com as
autoridades de Castilla y Léon (Ribera del Duero), na medida em que o sector dos vinhos
depende, e muito, das condicdes climatéricas.

As relacdes inter-comunitarias sdo importantes para consolidar uma maior coesao
economica e social constituindo, de igual modo, factor de integracdo e competitividade do
territdrio.A estratégia deve passar por manter e diversificar as actividades agricolas como
projecto de ordenamento do territorio. Os critérios territoriais no dambito da Unido Europeia
devem ser incorporados no ambito da PAC (Politica Agricola Comum) ndo considerando apenas
os critérios de produtividade. Os canais de distribuicdo, a comercializacdo dos vinhos devem ser
capazes de satisfazer a procura local e internacional, de modo a assegurar qualidade impar.
As redes criadas servem para darem resposta e catapultarem a regiao, onde o papel dos
empresarios é fundamental, a par da cooperacao com autoridades locais para gerar crescimento
e desenvolvimento.

A valorizacao do patrimonio paisagistico e arquitectonico natural é necessaria porque
representa uma identidade do préprio territorio, da interaccdo do homem com o seu entorno ao
longo de geracdes e choques culturais de civilizacdes. A gestdo deste patrimonio é também

decisiva para a competitividade do Douro. Um aspecto primordial desta cooperacao trans-
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fronteirica é a gestdo conjunta dos recursos hidricos da Cuenca fluvial do Douro (Duero).
E pois necessario criar um distrito a montante através da Cuenca fluvial, de acordo com as
directivas comunitarias, de modo a haver um aproveitamento por ambos os paises dum bem
primordial como a agua, tao essencial para a cultura da vinha.

Do lado portugués, impunha-se um lavar de cara a certas vilas e cidades no Douro na
defesa dos centros historicos, denominadores duma histéria secular Unica associados a uma
industria também ela Unica de vinhos do Porto.

A criacdo dum grupo transnacional para a coordenacdo dos espacos naturais
transfronteiricos (TERRA) permitirda a cooperacdo entre autoridades com competéncia em
matéria de meio ambiente, ordenamento do territério e uma gestao hidrica. Por outra parte, a
constituicao dum grupo de trabalho transnacional, a promocao turistica do Douro que integra
municipios e grupos locais, vdo propor iniciativas de desenvolvimento na regido fluvial,

coordenando varios programas em simultaneo: LEADER e PRODER 3.

3 Programas: LEADER: Ligacoes entre Accoes de Desenvolvimento da Economia Rural; PRODER: Programa de Desenvolvimento Rural.
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11. 0 know-how geracional da Symington Family Estates: posicionamento e

segmentacao

Portugal ¢ um Pais com um défice estrutural de dinamismo, comercial e estratégico ao
nivel das empresas. Essa mesma falta de poder negocial, reflecte-se no Governo e a sua
incapacidade de ndo conseguir evitar a aprovacao de legislacdo comunitaria que vai contra
interesses econdmicos portugueses, concretamente no sector vitivinicola.

A internacionalizacao das empresas do sector vitivinicola, em especial no Douro, é
importante porque muita coisa mudou no panorama global com novas ordens econdmicas,
desde a abertura das fronteiras através do mercado unico da Unido Europeia até a expansao do
comeércio internacional

Portugal nos ultimos vinte anos conseguiu manter-se no Top Ten de produtores de vinho a
nivel mundial e no top cinco a nivel europeu. O que se deduz destes dados é que Portugal tem
condicbes para crescer quer em volume quer em valor mas para tal, deve, a exemplo da
Symington, apostar em qualidade e inovacéo.

O Douro, sendo uma das regides vitivinicolas portuguesas, é a que mais contribui em valor
de vendas (2009) de todas as regides, representando um valor na ordem dos 440 milhdes de
euros, num total de producao vinicola de 890 milhdes euros. Na producao agricola, o sector dos
vinhos representa cerca de 17% do total. Estes dados sdo bem esclarecedores da importancia e
magnitude que os vinhos tém para a economia portuguesa. No Douro existem poucos grandes
produtores (comerciantes) e a familia Symington destaca-se dentro destes por variadas razdes (a
frente explicarei).

A familia Symington descende de Andrews James Symington e Beatrice Atkinson que
casaram em 1891 no Porto. Do lado de Beatrice ja havia uma longa tradicao e descendéncia

através de Walter Maynard na producao de vinho do Porto.
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Em 1659, Walter Maynard era Consul inglés no Porto e foi um dos primeiros comerciantes
de Vinho do Porto. Desde Walter Maynard, os antepassados dos Symington representaram um
importante papel na histéria do comércio do vinho do Porto, que se mantém até aos dias de

hoje.

Figura 20 - Arvore genealégica da Familia Symington
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Fonte: Wall Street Journal.

0 século XX ajudou a restabelecer a posicdo do vinho do Porto nos mercados mundiais
ap6s a Primeira Guerra Mundial (1914-1918) e o crash da Bolsa de 1929. Os irmados foram
responsaveis pela replantacdo e pelo desenvolvimento das trés Quintas do Alto Douro, Bonfim,

Zimbro e Senhora da Ribeira, que se tornaram exemplos para toda a regido.
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Apds a Segunda Guerra Mundial, a geracdo seguinte da familia Symington nasceu para o
comeércio do Vinho do Porto, onde tiveram um contributo importantissimo para o regresso do
mesmo aos mercados mundiais. Conseguiram esta proeza num momento muito dificil para o
sector, numa altura em que muitos outros produtores vendiam as suas empresas porque nao
acreditavam no seu futuro. Esta geracdo da familia Symington trabalhou incessantemente
durante as décadas de 1940/50, para garantir a sobrevivéncia do seu negdcio familiar,
recuperando as suas quintas do Douro e promovendo o Vinho do Porto nos mercados nacional e
internacional.

Por fim, depois de terem lancado as bases para décadas de crescimento sustentavel do
Vinho do Porto a nivel mundial, tiveram a satisfacdo de, pela primeira vez, verem reconhecido o
seu grande Porto Vintage de 1963.

Ja na década de 1960 os Symington foram pioneiros nas inovacdes cientificas com a
introducdo do conceito de controlo da temperatura para a fermentacdo dos mostos tdo
necessario para produzir grandes vinhos do Porto.

Na década de 1970, a maior parte do Porto Vintage era engarrafado em Vila Nova de
Gaia, sendo a restante junto da fonte. A criacdo de infra-estruturas, como vias de acesso,
auto-estradas, a construcdo do aeroporto Sa Carneiro, veio encurtar a distancia para Londres e
fez com que as decisbes da familia Symington relativas a distribuicdo e comercializacao
passassem a ser tomadas em Vila Nova de Gaia contribuindo para uma reducao nos custos de
transporte e maior proximidade geografica. Apos o 25 de Abril de 1974, os vinhos do Porto
viram-se, a par de economia portuguesa, submersas num grande processo de nacionalizacoes,
conseguindo a Symington evitar tal desfecho. Nessa época a Symington pode contar com um
apoio dum antigo mercador britanico John E. Fells Lid que mais tarde se tornaria no seu
distribuidor do Reino Unido. A esta expansao internacional seguiu-se a entrada no mercado dos
Estados Unidos através da Premium Porfo Wines Inc. permitindo-lhe consolidar os dois
mercados mais importantes em termos de qualidade & preco até a actualidade para a
Symington.

Nas ultimas trés décadas a Symington estendeu os seus horizontes para além do Douro e,
em 1988, estabeleceu uma parceria com a Blandy Family da Madeira (shareholding maioritaria

na Madeira Wine Company), dada a identificacdo quanto a interesses mutuos, sendo empresas
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familiares que actuam na area dos negdcios com o mesmo modus operandi. A estrutura
da propriedade dos vinhos do Porto tem vindo a mudar ao longo das ultimas trés décadas,
com mais de metade das produtores a mudar de maos, deixando a regido do Douro na méao de
cinco grupos: Symington Family Estates, La Martiniquaise, Fladgate Partnership, Sogrape e
Caixa Nova.

A estratégia competitiva é a procura duma posicdo favoravel num sector de actividade
(vinhos Porto e Douro DOC) visando estabelecer uma posicdo lucrativa e sustentavel contra a
grande concorréncia que existe, quer em termos nacionais e internacionais. A escolha da
estratégia depende da rendibilidade no longo prazo e da posicdo competitiva da Symington nos
mercados. A atractividade do sector dos vinhos é em parte explicada pelas regras concorrenciais
e essa estratégia visa modificar as regras a favor das empresas. A escolha da estratégia de
internacionalizacdo € realizada através de dois tipos de vantagens: os baixos custos e a
diferenciacdo. Estas vantagens permitem o desenvolvimento de certas estratégias com a
diferenciacao (investimento em inovacao impar) e liderar pelos custos e concentracoes 4.

As condicdes da procura, dos factores de producdo, sectores interligados, estruturas e
rivalidades modelam o ambiente no sector dos vinhos gerando uma competicdo e promocao do
desenvolvimento da regido. A Regido Demarcada do Douro pauta-se por uma grande
concorréncia (por vezes desleal) que é transposta para os mercados internacionais, sendo o seu
reconhecimento feito em provas internacionais em determinadas segmentos e categorias

(especiais).

Figura 21 - Primum Familiae Vini

Fonte: www.pfv.org

4 PORTER, M. (1990), A Vantagem Competitiva das Nacodes, op cit., p. 10.
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Em 1993, é criado a Primum Familiae Vini uma associacao internacional, restrita a um
maximo de onze familias do vinho. Esta First Families of Win (Primeiras Familias do Vinho) é
conhecida pela sigla PFV, da qual a familia Symington é associada.

A Symington Family é uma de entre as onze familias lideres na producao de vinho a nivel
mundial, que fazem parte do exclusivo e restrito Primum Familiae Vini. Outros reputados sdo
Antinori, Joseph Drouhin, Egon Muller Scharzhof Hugel, the Perrins of Beaucastel, Mouton
Rothschild, Pol Roger, Sassicaia, Torres e Vega Sicilia.

Os critérios selectivos de admissdo prendem-se com factores de selectividade e elitismo,
como as familias serem detentoras na totalidade das suas propriedades/vinhas, serem
consideradas durante muitos anos os melhores produtores nas respectivas regides agricolas, e
possuirem reconhecimento e reputacdes internacionais impares. Este exemplo diz bastante da
capacidade de influéncia que a Symington detém no distrito da Regido Demarcada do Douro,
catapultando o seu nome ao mercado mundial.

A Symington tem vindo, ao longo de geracdes, a adquirir propriedades, dando seguimento
a sua visdo estratégica de comerciante de vinho do Porto e Douro DOC, tentando adquirir uma

dimensao mais volumosa que lhe permita adquirir volume e vendas.

11.1. Patrimdnio, marcas, tipos de vinho do Porto e prémios

Tabela 9 - Quadro de pessoal da Symington

Symington Family Estates Trabalhadores especializados: Trabalhadores rurais Total

Quadros técnicos

Trabalhadores 360 190 550

Vitivinicultores 2000 2000

Fonte: Symington Family Estates.

*
Numero total de vitivinicultores com que a Symington trabalha no Douro.
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A tabela seguinte é bem exemplificativa da realidade e dimensdo que a Symington

representa para a regiao do Douro:

Tabela 10 - Patriménio secular da Symington

Symington: Marcas de Vinhos do Porto Quintas

GRAHAM'S

Quinta dos Malvedos, Quinta do Tua, Quinta Vila Velha *,
Quinta do Vale das Malhadas *, Quinta das Lages

(concessdo de 25 anos)

DOW'S

Quinta do Bonfim, Quinta da Senhora da Ribeira,
Quinta do Santinho *, Quinta da Fonte Branca *,

Quinta da Cerdeira * e Quinta do Atalho

WARRE'S

Quinta da Cavadinha, Quinta do Retiro Antigo,
Quinta da Telhada, Quinta do Alvito * e

Quinta das Netas i

SMITH WOODHOUSE

Quinta da Madalena, Quinta Val Coelho

QUINTA DO VESUVIO VINTAGE,
COCKBURN'S QUINTA DOS CANAIS

Symington: Marcas de vinho do Porto e

Douro DOC (mesma Quinta)

Quinta do Vesuvio, Quinta dos Canais.

Quintas

Chryseia, Post Scriptum

Symington: Vinhos do Douro DOC

Altano

Quinta de Roriz, Quinta de Perdiz (detida conjuntamente
com Bruno Prats)

Quintas

Quinta do Ataide, Quinta do Canada, Quinta de Assares

Fonte: Symington Family Estates.

*
Detidas a 100% por membros da Familia Symington. Mais de 70% dos vinhos do Porto da Symington, provém das propriedades vitivinicolas

acima mencionadas.

A Symingfon Family Estates ¢ o maior proprietario no Douro, onde detém vinte e cinco

Quintas, possuindo um total de 1.769 hectares dos quais 940 hectares plantados com vinha.

Em termos de producao prépria 70% dos vinhos provém destas quintas.
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Das vinte e cinco Quintas detidas pelos Symington, doze sao detidas pela Symington (seis
membros da familia) e as restantes sao detidas individualmente (cerca de 1, 2 quintas) por cada

um dos membros da familia.

11.2. Vinhos produzidos e comercializados pela Symington

Tabela 11 - Tipos e marcas de vinhos da Symington

Vinhos do Porto Vinhos Douro DOC Vinhos da Madeira

CHRYSEIA oLANDYy

5-1.':|L|-I.I RA
by

GRAHAM'S A
MK
VINTALE
PORT Bual 1964

TSP B SRR f:.'

Graham’s Chryseia Blandy’s
Warre’s Altano Cossart Gordon
Dow’s Leacocks
Smith Woodhouse Miles

Quinta do Vesiivio
Gould Campbell
Quarles Harris

Martinez

Fonte: Symington Family Estates.

A Symington possui marcas de vinhos emblematicas do Douro, com fama global mais que
premiada. Das marcas descritas na tabela trés, a Graham’s é a mais importante em termos de
volume e valor.

Como se verifica pela tabela, a Symington produz maioritariamente vinhos do Porto,
representando os Douro DOC uma parcela pequena.

A Symington detém ainda uma sharefiolding na Madeira Wine Company, em parceria com
a Blandy’s. A importancia do vinho do Porto é notdria, mas assiste-se a um aumento na

producao dos vinhos Douro DOC.
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11.3. Tipos de vinho do Porto produzidos pela Symington Family Estates

Tabela 12 - Tipos de vinho do Porto da Symington Family Estates

Vinho do Porto Madeira Garrafa Branco
Vinhos correntes | Categorias especiais

Ruby Reserva
Tawny Indicacao de Idade
Colheita
Vintage
LBV
Crusted
Doce
Lagrima
Seco

Fonte: IVDP.

Em 1999, a Symington decidiu dedicar mais tempo e esforco ao processo de vinho do
Douro ja existente, mas pouco alargado. A Symington reconheceu que era um segmento de
mercado com manancial para ser explorado. Com as videiras e castas Unicas do Douro
decidiram por isso criar sob 0 nome da familia o vinho A/fano que é hoje distribuido em varios
mercados. Mais tarde surgiu o Chryseia em parceria com o endlogo e produtor de vinhos de
Bordeaux, Bruno Pratts.

A Symington obteve excelentes resultados, em 2009, na Wine Spectator, para além dos
recordes de anos anteriores na /nternational Wine Challenge, the Decanter World Wine Awards e
0 /International Wine & Spirit Competition. Estas competicdes sdo as mais importantes no
calendario vitivinicola ao longo dos anos por serem imparciais € acima de tudo provas cegas 5,
reforcando ainda mais o bom-nome, e reputacao internacional enquanto produtor numero um de
vinhos do Porto de qualidade Premium.

Sdo estes prémios, a par de outras qualidades muito proprias da Symington, que

conferem ainda mais prestigio a empresa que se traduz no valor de vendas, quota de mercado,

5 Provas cegas sdo provas internacionais de competi¢des de vinhos. A seleccao € feita por especialistas onde s&o analisadas milhares
de garrafas (sem marca) e que abrangem todo o tipo de uvas, estilos de vinificacédo e paises de origem assegurando total imparcialidade; por

vezes € realizada uma analise quimica e microbiologica, dependendo da prova.
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como também provoca um efeito de arrastamento positivo dando mais impacto a regido do

Douro. A Tabela seguinte € um bom exemplo dos recentes prémios da Symington.

Tabela 13 - Prémios da Symington em provas internacionais em 2009/2010

(Medalhas da categoria vinho do Porto da Familia Symington)

Symington Family Estates Medalhas de Ouro Medalhas de Prata Medalhas de Bronze
2009 11 28 6
2010 6 34

Fonte: Symington Family Estates.

Prova da competitividade e sucesso da Symington sdo os prémios que tem auferido ao
longo dos anos. Em 2007, foi considerado o melhor produtor de vinhos europeu pela Wine
Enthusiast. Em 2009, nas competicOes internacionais /nternational Wine Challenge, Decanter
World Wine Awards e International Wine Spirit Competition os resultados superaram os recordes

de anos anteriores.

Tabela 14 - Exportacoes da Symington para a Europa e o Resto do Mundo

Symington Family Estates — Paises de exportacéo:

—_

. Holanda

. Reino Unido

. Estados Unidos da América

. Canada

. Alemanha

2
3
4
5
6. Bélgica
7
8
9

. Franca

. Portugal

. Suécia

10. Dinamarca

Fonte: Symington Family Estates, 2010.
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Como se pode verificar, os paises para onde a Symington mais exporta sdo
essencialmente europeus e norte-americanos; existe uma ligacao historica e cultural, bem como
economica ancestral que no caso do Reino Unido, remonta ao século XVII. O mercado portugués
tem vindo gradualmente a ganhar importancia ano apo6s ano para a Symington, ocupando ja a

oitava posicao.

Tabela 15 - Principais produtores vitivinicolas da Regiao Demarcada do Douro

Produtores de Vinho do Porto — Quotas de mercado no Douro [Top 5]

Percentagem de quotas
EMPRESAS PRODUTORAS de mercado - Total de
80%
SYMINGTON FAMILY ESTATES: detentora das marcas Graham'’s, 209
Warre's, Down’s, Smith Woodhouse e Cockburn’s
LA MARTINIQUAISE: detentora da marca Gran Cruz cerca de 20%
SOGRAPE: detentora das marcas Ferreira, Sandeman e Offley 15-16%
GRUPO FLADGATE PARTNERSHIP: detentor das marcas Taylor’s, 14 -15%
Fonseca e Croft Delaforce
GRUPO SOGEVINUS (CAIXA NOVA): detentor das marcas Barros, 10%
Calém e Kopke

Fonte: Symington Family Estates.

Esta Tabela permite-nos verificar que existe uma concentracao dos vinhos do Porto em
cinco familias/grupos dominadores, tendéncia que se tem vindo a acentuar nos ultimos anos,
por motivos de quota de mercado, de sobrevivéncia e para fazer face a competidores locais e
internacionais. A Symington é a empresa lider produtora em termos de quota de mercado no

Vinho do Porto.
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Tabela 16 - Vinho do Porto: duas areas de mercado

Vinho do Porto: areas de mercado

Vinhos correntes: Vinhos de categorias especiais:
Representam 80% das vendas as empresas Representam 20% das vendas as empresas
[precos de 2 - 3 €] [precos de =10 €]

RuBY, TAWNY e WHITE - dentro desta categoria VINTAGE, LBV, 10, 20, 30, 40 anos, RESERVA e
ha ainda dois submercados (marcas brancase | COLHEITA

BOB).

Fonte: Symington Family Estates.

Na Tabela dezasseis é explicado mais em pormenor que, dentro do vinho do Porto,
existem dois submercados. Na vertente das categorias especiais a Symington também domina
com um total de 33% de quota de mercado. No computo geral a Symington detém 22%, mas

proporcionalmente detém 1/3 do mercado das categorias especiais.

Tabela 17 - Volume de negdcio da Symington Family Estates no ano de 2009

(Vinho do Porto e Douro DOC)

Symington Family Estates

Volume de negocios em euros Ano de 2009
Vinho do Porto 87,3 milhdes de euros
Vinho Douro DOC 2,7 milhdes de euros
Total 90 milhdes de euros

Fonte: Symington Family Estates.

A Symington, em 2009, teve um volume de vendas (vinho do Porto e Douro) de
90 milhdes de euros. Esta realidade diz bem da dimensdo da Symington, apesar de ser uma

empresa de cariz familiar e de média-grande dimensao.
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Tabela 18 - Symington Family Estates: quantidades produzidas (caixas) e

exportadas em 2009

Symington Family Estates

Quantidades (caixas) Mercado nacional Exportacoes
Vinho do Porto 100 mil 2,10 milhdes 2,2 milhdes
Vinho Douro DOC 40 mil 60 mil 100 mil
Total 140 mil 2160 milhges | 2> Miihoes de caias® /
/ 207 mil hl

Fonte: Symington Family Estates.

* 1 caixa tem 12 garrafas, o que equivale a 9 litros.

Na Tabela dezoito podemos constatar que ao nivel das quantidades exportadas o vinho do
Porto assume um natural destaque se tivermos em conta que sé ha 20 anos a Symington entrou
em forca na producéo de vinhos Douro DOC.

Segundo o entrevistado, nota-se uma tendéncia positiva na evolucdo das exportacdes do
Douro DOC. O volume de vendas tem vindo a aumentar, ndo apenas através do crescimento
organico, como de igual modo pela aquisicdo de outras empresas. A Symington adquiriu, em
2006, activos (adegas e vinhas) da marca Cockburn’s o que permitiu um aumento de volume na
ordem das 300 mil caixas.

Mais recentemente, a Symington, adquiriu a marca de vinho do Porto Cockburn’s a Global
Spirit and Wine, o que representa, na conjuntura actual, uma prova de confianca da empresa na
Regiao do Douro apostando em grandes marcas.

Em 1997, foram vendidas cerca de 1,5 milhdes de caixas. Num espaco de 12 anos

houve um aumento de volume de 800 mil caixas.
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CAPITULO Il
METODOLOGIA, APRESENTAGAO E ANALISE DE RESULTADOS

1. Metodologia da Investigacao

1.1. Objectivos e ambito da investigacao

A escolha deste caso de sucesso da economia portuguesa no sector dos vinhos do Porto,
implica um estudo e investigacao aprofundados com vista a perceber, através dos paradigmas
existentes, como se moldou o sucesso da Symington. A pesquisa é naturalmente um processo
evolutivo que pretende dar a conhecer a realidade através de uma metodologia cientifica.

A revisdo da literatura nacional e estrangeira foi feita de forma criteriosa, recorrendo a
doutrina que nos pareceu mais significativa e relevante para o tema em analise.

0 desafio que nos colocamos foi o de tentar encontrar a(s) resposta(s) para o sucesso da
Symington ao nivel da competitividade, tendo em consideracdo a sua dimensao relativa, tanto no
contexto da Regido Demarcada do Douro como face as suas congéneres nacionais e europeias.

Em suma, pretende-se saber ou perceber qual a sua estratégia (vantagens e des-
vantagens) para o sucesso atingido (desde 1652, origem familiar) no desenvolvimento territorial
e ha consequente internacionalizacao.

Apos a definicdo dos objectivos da investigacdo, € necessario saber qual é o melhor

procedimento para seleccionar a amostra a ser utilizada, por forma a alcancar esses mesmos
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objectivos. Sendo um agrupamento de pessoas relativamente pequeno (empresa Symington)
pode permitir uma generalizacao a todos os elementos que a integram.

Realizada a fase da revisdo da literatura, foi necessario estabelecer o ambito da
investigacao, objectivos e método qualitativo mais adequado a ser utilizado.

A entrevista a Symington, objecto do estudo de caso, foi apenas uma, porque 0 seu
interesse consistira apenas em contextualizar a situacao desta empresa e compara-la com o
sector da Regido Demarcada do Douro, o sector dos vinhos em Portugal, a par da sua
importancia para a economia portuguesa, no que ao vinho do Porto (categorias especiais)
essencialmente se refere.

Com este tipo de amostra, a minha intencao nao se traduz numa abordagem estatistica,
nao visando, portanto, o teste de hipoteses, mas antes um conhecimento analitico e qualitativo
da parte do investigador sobre uma empresa inserida num contexto nacional (territério do Douro)
e internacional.

Houve, portanto, numa fase inicial a escolha do estudo de caso, a que se seguiu a
empresa escolhida e as pessoas responsaveis a entrevistar. Constitui uma amostra (n=1)
pequena, que do ponto de vista estatistico nao é representativa do sector.

A andlise intensiva com base num Unico caso, ensaia-se através de entrevistas
aprofundadas, recorrendo a técnicas auxiliares na recolha de dados. Para PIRES 1, o facto de se
tratar de um caso apenas nao impede uma generalizacdo. O importante esta em realizar um
estudo detalhado, que possa servir para exploracdes futuras. Permite também, pelo facto de ser
Unica, uma reflexdo ponderada sobre o tema.

No acto da entrevista, dado o entrevistado ser uma fonte privilegiada de informacao,
quanto menor for a intervencédo do entrevistador maior sera a recolha de informacao, permitindo
que a légica do entrevistado nao seja influenciada pelas perguntas.

No contacto pessoal com a Symington, optamos por uma abordagem qualitativa em que a
entrevista foi conduzida tendo por base um guiao elaborado, centrado no objectivo de perceber
qual o modelo de desenvolvimento e crescimento desde o inicio até aos dias de hoje. Tive ainda

em conta o contexto privilegiado em que opera, 0 mercado da OCM (mercado comum vitivinicola

Letr, PIRES, Alvares (1977), citado por GUERRA, I. (2006), na obra: Pesquisa Qualitativa e Andlise de Contetido - Sentidos e Formas

de Uso, 1.7 edicao, Principia Editora, Cascais.

98



A importancia dos cavalheiros da industria na internacionalizacdo do Douro

europeu), a grave crise financeira e econémica, a sua reputacao internacional, passando pela
problematica dos volumes de vendas.

A entrevista individual realizada com o Director Executivo da Symington Family Estates, o
Senhor Eng.° José Alvares Ribeiro, foi elaborada com base num guido como referi antes, sendo

solicitada autorizacao prévia para gravacao audio com preservacao do seu conteudo.

1.2. Metodologia adoptada, recolha e tratamento de dados

A opcao pelo case study sobre a competitividade e internacionalizacdo da Symington
passou de igual modo pela escolha de um método de investigacao.

Das varias hipoteses existentes 2 (historica, caso de estudo, descritiva, entre outras) foi
por nds escolhido o caso de estudo. A adopcdo do método e da técnica qualitativa - (entrevista) -
possibilita uma maior facilidade na aplicacdo e tratamento da informacao, a par dum estatuto
tedrico-epistemoldgico, por contraponto a técnicas dedutivas através de inquéritos ou
questionarios.

Como se trata apenas de uma empresa, empreendi uma abordagem qualitativa na analise
e compreensado dos dados, em desfavor de e ndo uma perspectiva de verificacdo estatistica
como decorre de uma analise quantitativa.

A investigacdo qualitativa permite um conhecimento que podera ser mais inovador ou
confirmador de uma determinada realidade através de contactos pessoais (entrevistas).

Esta investigacdo parte duma tematica concisa, reunindo uma série de questdes
prementes. O estudo de caso deve conciliar uma investigacdo empirica com uma analise
teorética cuidada do tema no seu contexto real 3. O caso de estudo, a par de surveys, tenta
responder a questdes de como e porqué o investigador nao possui 0 controlo da realidade em
causa. Estes casos de estudo podem ser complementados com outros trabalhos exploratérios e
descritivos, usados muitas vezes de modo a dar um contributo pessoal sobre uma realidade ou

fendmeno, de modo a ter um entendimento mais global e integrado.

2 CARMO E FERREIRA (1998), Metodologia da Investigacdo. Guia para a Auto-Aprendizagem, Lisboa, Universidade Aberta.

3 YIN, R. K. (2003), Case Study Research. Design and Method's, 3th edition, Sage Publications Ltd, London.
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0 nosso estudo de caso qualitativo permite uma compreensao concreta, nao difusa, sobre
a sua realidade e o seu contexto, a regido do Douro 4.

A recolha de dados pode ser realizada através da entrevista, documentacao, relatérios de
arquivo e observacao, entre outras hipoteses. A técnica de investigacdo eleita estd associada a
um método qualitativo que permite elucidar sobre a unidade em analise, bem como retirar
conclusdes mais certeiras, quer para a empresa quer para o sector.

Como se trata dum estudo qualitativo sobre a Symington, a técnica de recolha de dados
foi a entrevista conjunta com analise documental.

Pretendeu-se, pois, obter um conjunto de respostas sobre varias questbes postas
(Symington), sendo que a realizacdo da entrevista permite, através de testemunhos, dados,
experiéncia acumulada ou eventos, um conhecimento real dos problemas suscitados. Segundo
YIN, esta técnica de investigacao tem as suas vantagens e desvantagens. Permite um contacto
directo, sendo portanto objectiva quanto ao topico no estudo de caso.

De igual modo, o autor refere desvantagens que se prendem com uma nao imparcialidade
na formulacdo de questdes e das respostas, além do siléncio eloquente do entrevistado sobre
certas tematicas, entre outras.

A metodologia qualitativa & alvo de criticas porque nao tem sentido, segundo GUERRA 3,
falar em amostragem, ao nao se pretender obter uma realidade estatistica. Este método pode
gerar dificuldades ao nivel da representatividade e generalizacao.

Ha dois conceitos a ter em conta no confronto entre a analise qualitativa € a analise
quantitativa, que sao a diversidade e a saturacao.

A diversidade (qualitativa) pode obter-se com a feitura e a garantia de entrevistas bem
pensadas, incluindo a sua heterogeneidade, de modo a assegurar diversas situacées do estudo,
dada a presenca de um sujeito qualificado que responde as questdes postas sobre a empresa °.
A saturacdo (quantitativa) neste caso nao tem grande efeito nocivo, porque tratando-se de uma

entrevista nao havera repeticao de informacao. A amostragem pode ser realizada de modo difuso

4 MASON (2002), Qualitative Researching, 2nd edition, Sage Publications Ltd, London.

5 GUERRA, |. (2006), Pesquisa Qualitativa e Analise de Conteudo - Sentidos e Formas de Uso, 1.* edicdo, Principia Editora,
Cascais, p. 39.

6 GUERRA, I. (2006), ap. cit, p. 40.
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consoante o modo de analise seguido pelo investigador e os objectivos ou resultados que
pretenda obter com a pesquisa.

Recaindo a nossa analise numa s6 empresa, a técnica qualitativa nao permite a prioriuma
completa definicdo do objecto de estudo, uma vez que a pesquisa é maleavel, com alteracdes ao
longo do percurso. A definicdo de uma amostra, sem referéncia ao processo de construcao,
¢ deveras complicado, sendo, portanto, tarefa ardua defini-la, dada a diversidade de objectos
e métodos 7.

A entrevista, técnica de recolha de informacao essencial para a elaboracéo da dissertacao
do mestrado, permite um acesso facil a dados com custos menores e informacdes detalhadas
dadas na primeira pessoa. Para YIN 8 existem trés tipos de entrevista: a de natureza aberta, a
estruturada e a focalizada. A escolha do tipo de entrevista na investigacdo recaiu sobre a
primeira, natureza aberta, sem limite de tempo, centrada sobre varias tematicas com base no
guiao da entrevista.

O guido da entrevista foi estruturado em capitulos (areas), constituidos por “perguntas de
lembranca” no caso do entrevistado ndo responder as questdes prévias. A parte mais importante
no guido é a clarificacdo das diversas dimensdes de analise, em conjugacdo com 0s objectivos
por nds estabelecidos. Tendo em vista assegurar uma boa recolha de informacao para a analise
qualitativa varias medidas foram tomadas na entrevista: apresentacdo a pessoa, exposicdo da
tematica de investigacao, garantia de confidencialidade dos dados, pedido de autorizacao para
gravacao e agradecimento pela disponibilidade e participacdo. Para BARDIN 9, a existéncia de
categorias e subcategorias de analise sdo uma mais-valia para a diminuicdo da subjectividade
que pode estar presente num estudo que se debruca sobre conteldos.

O investigador recolhe dados da entrevista, seguindo o guido, que servirdo de suporte ao
seu estudo. As questdes colocadas possuem um caracter aberto, proporcionando ao

entrevistado a fundamentacdo das suas opinides e argumentacdes. A entrevista ndo tem por

7 GUERRA, 1. (20086), op. cit
8 YIN (2003), Case Study Research. Desjgn and Methods, 3th edition, Sage Publications Ltd, London.

9 BARDIN, L. (2004), Anélise de Contetido, Lisboa, Edicoes 70.
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objectivo condicionar o entrevistado, que tem total liberdade para dizer o que entende, nem,
portanto, conformar as suas respostas 10.

Na elaboracdo do guido de entrevista tentamos ultrapassar eventuais obstaculos,
nomeadamente através de perguntas simples, curtas, de modo a nao perturbar o entrevistado.
Por outro lado, o investigador pode confrontar-se com limitacdes inerentes a uma memodria
selectiva do entrevistado: “é consensual que os investigadores tenham em atencdo o que é
razoavel esperar da memdria e tenham isso em consideracao quando elaboram perguntas que
solicitam relatos do passado e que tenham ocorrido ao longo da vida do entrevistado” 11.

As questdes foram aplicadas gradativamente, da mais simples para a mais complexa,
sendo que é importante destacar que tal nao constitui uma obrigatoriedade.

De acordo com FODDY 12, a validacdo das perguntas tem a funcao primordial de melhorar
a recolha de informacéao, favorecendo os objectivos da investigacdo na interpretacdo adequada e
validacao comparavel. A entrevista individual foi realizada na empresa Symington Family Estates.
O entrevistador seguiu os protocolos da entrevista, sendo que o entrevistado mostrou total
flexibilidade e disponibilidade para qualquer tipo de questdo, ndo sendo necessario o
conhecimento prévio dos temas ou a imposicao de quaisquer restricoes. Para a consecucao
deste estudo de caso, como salienta KVALE 13, “conversar é um modo basico de interaccdo
humana (...) os sujeifos interactuam, colocam e respondem as questoes’. O inquérito por
entrevista baseia-se na aplicacdo de questdes orais pelo investigador, sendo respondidas
oralmente pelos participantes.

As vantagens do inquérito por entrevista passam pelos elementos de analise recolhidos e
pela flexibilidade, respeitando-se escrupulosamente a linguagem e raciocinio dos entrevistados,
usando nomeadamente as suas proprias palavras.

Como sustenta KVALE !4, como tudo na vida, esta técnica nao € imune a limitacoes e

problemas, inclusive por haver questdes que nao clarificam de todo o ambito de estudo, como

10 FODDY, W. (2002), Como Perguntar: Teoria e Pratica da Construcdo de Perguntas em Entrevistas e Questionarios, Oeiras, Celta
Editora, p. 142.

11 FopDY, W. (2002), p. cit, p. 101.

12 FopDY, W. (2002), op cit

13 KVALE, S. (1996), Interviews. An Introduction to Qualitative Research Interviewing, Thousand Oaks, Sage Publications.

14 KVALE, S. (1996), op. cit
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também a utilizacdo de uma linguagem que nao é adequada aos entrevistados, a perda de

imparcialidade, tirar notas incompletas ou mesmo uma gravacao que nao possibilite a audicao

nas melhores condicdes, sao dificuldades a ponderar.

A entrevista esta dividida em seis partes, sendo que em cada uma sdo apresentados 0s

objectivos relativos, bem como os temas para a formulacao de questdes:

TABELA 19 - Grelha de analise

Objectivo central: Perceber e enquadrar a importancia da Symington na

internacionalizacao do vinho do Porto

Objectivos especificos

Questdes de pesquisa

Questdes do guido

da entrevista

1. O territério e as designacdes

DOC

Percepcao da dimensao do distrito que

engloba a Regiao Demarcada do Douro

Q1,Q2,Q3

2. A concorréncia no mercado

Quiais os factores de distincdo num sector da

Q4, Q5, Q6, Q7, Q8,

de distribuicdo

nacional e no mercado internacional | economia ja de si competitivo? Q9
3. A estratégia comercial da
A aposta em parcerias estratégicas no plano
empresa: marcas, parcerias, canais Q10,Q11, Q12

nacional e internacional

4. A organizacao da empresa:
organigrama, recursos humanos e

materiais

As inovacdes e 0s recursos humanos

qualificados como factores de sucesso.

Q13, Q14, Q15, Q16,
Q17

5. As questdes de regulacéo de

sector e 0 enquadramento publico

A importancia de politicas publicas e da
reforma da OCM para o sector vitivinicola

europeu na Regido Demarcada do Douro

Q18,019, Q20, Q21

6. A visao do futuro da empresa e

do sector

Enquanto empresa familiar, como pode a

Symington ser a solucao para a saida da

estagnacao da economia

Q22,Q23, Q24

Fonte: Elaboracéo do investigador.

0 tratamento da informacéo foi realizado através duma grelha construida para a analise

das questdes e tematicas.

O investigador entrevistou o Director Executivo da Symington Family Estates no més de

Julho de 2010, que constitui a amostra.
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No quadro seguinte é facultada informacao acerca da entrevista:

Nome da entidade Nome do entrevistado Data

Symington Family Eng.° José Alvares Ribeiro, Director Executivo

Julho de 2010
Estates da Symington Family Estates

Fonte: Investigador

Transcrita a entrevista, de modo a analisar os dados, contraponho o quadro e referéncias
com os dados empiricos recolhidos. Deste modo, a analise sobre o contetudo e a dimensao
descritiva pretende elucidar sobre o que foi fornecido pelo entrevistado (dimensao interpretativa)
que advém de certas interrogacdes do investigador, face ao objecto de estudo, munido de
sistemas tedricos e analiticos que permitem formular as regras de inferéncia.

Os dados recolhidos através da pesquisa qualitativa séo sujeitos a uma analise de
conteudo (ndo sendo este um procedimento neutro), decorrendo a sua accao e forma de
tratamento do material do enquadramento paradigmatico de referéncia 1°.

A adopcéo da técnica que mais se perfila para esta investigacao, ao permitir analisar o
material recolhido, depende dos objectivos e estatuto da pesquisa, bem como do
posicionamento epistemologico do investigador. Ainda segundo GUERRA 16, o tratamento dos
dados varia de acordo com a pesquisa e de investigador para investigador. Entre as varias
hipoteses de analise optei por uma analise com base categorial 7.

No que concerne as metodologias é também necessario um processo simplificado na
analise do conteudo. Este processo consiste numa observacdo comparativa através de
categorias e analises tematicas 18.

A analise categorial, sendo descritiva, € mais abrangente porque existem varios factores
explicativos em que nao se detectam todas as varidveis das entrevistas, nos discursos dos
entrevistados. Trata-se duma analise que faz a mediacao para uma explicacao e construcao da

ideia que se fara a seguir 1°.

15 GUERRA (2006), op. cit, p. 62.

16 GUERRA (2006), op. cit

17 Analise categorial: analise tematica que constitui sempre a primeira fase da analise de contetdo e é geralmente descritiva.
18 GUERRA (2006), op. ci, p. 69.

19 GUERRA (2006), op. cit, p. 80.
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O tratamento de dados foi cuidadoso. Tendo implicita a divisdo por tematicas, foi sendo
construida para o efeito uma grelha de modo a sintetizar as dimensdes e categorias da
entrevista.

A exposicdo dos resultados faz parte do relatério. A remissdo para informadores
privilegiados é um elemento politico, ético e cientifico primordial neste tipo de pesquisa levada a
cabo. A divulgacdo e aprovacdo publica sdo aspectos inerentes a pesquisa em que 0S
interessados sdo considerados actores na producdo da inteligibilidade social 2°.

Com o estudo de caso sobre uma perspectiva qualitativa pretende-se, tdo sé, contribuir
para um maior conhecimento da internacionalizacdo do Douro, tentando cozinhar uma formula
ja conhecida de internacionalizacao que tende a ser seguida pelos bons exemplos do que se faz
em Portugal.

A entrevista foi uma fase peculiar e critica do estudo de caso, uma vez que a sua nao

realizacao poderia por em risco a prossecucao da dissertacao.

2. Apresentacao e analise de resultados

2.1. 0 territorio e a universalidade dos seus produtos

Os dados recolhidos vém confirmar a ideia prévia da escolha da Symington.

O entrevistado confirma uma visao estratégica que passa por um maior investimento na
qualidade, condicao sempre assumida pela Symington.

A regiao do Douro evoluiu muito ao longo do século XX em todas as suas vertentes,
especialmente nas vias de comunicacdo. Com a entrada na Unido Europeia foram construidas
diversas vias de comunicacdo de modo a tornala mais acessivel, possibilitando, mais
rapidamente, o escoamento dos vinhos para os mercados, reduzindo, assim, os custos de
transporte.

Segundo o entrevistado, o Douro é um territorio muito especial e ndo se deve agora

construir sem mais nem menos auto-estradas que desfigurem a paisagem; deve prevalecer uma

20 GUERRA (2006), op. cit

105



Filipe Miguel Carvalho Pereira Antunes

vertente rural-natural, caminhos tradicionais que fazem parte da imagem historica do Douro e
gue nao devem ser inquinados com uma pos-modernidade bastarda. Uma regiao como a do
Douro nao deve perder o seu ser natural, sob pena de perder identidade.

O entrevistado referiu, inclusive, que em termos de comunicacdes muitas zonas da Regido
do Douro ainda ndo possuem rede de telemovel, o que se compreende em virtude do relevo
acentuado, sendo que a densidade populacional é pouca e ndo se justifica por parte das
empresas investimentos avultados.

Existem diversos problemas do ponto de vista ordenamento do territorio, com especial
destaque para um urbanismo desenfreado que parece ver o solo apenas como elemento para a
construcdo. Certas localidades, segundo o entrevistado, ndo possuem qualquer tipo de
planeamento urbanistico, e deveriam ser corrigidos. A Régua e o Pinhdo sdo um atropelo a
beleza intrinseca de uma regido como o Douro e por isso ndo foram consideradas como
Patrimoénio Paisagistico e Arquitectonico pela UNESCO.

Importa pois as autoridades competentes (Municipios e Estado portugués) uma série
preocupacao com este tipo de situacdes, tentando sublimar e corrigir as cicatrizes urbanisticas
do passado.

No que se refere a internacionalizacdo do Douro, a classificacdo da UNESCO veio
estimular uma industria muito em voga, como € o turismo, mais do que o sector do vinho.
O Douro é uma regiao de grande impacto paisagistico, mas o vinho do Porto passa fronteiras
para além-mar. Ha de facto cada vez mais turistas a visitarem o Douro. Impde-se, portanto,
conjugar harmoniosamente os dois factores: o vinho e o turismo.

Recentemente, a National Geographic colocou em sétimo lugar o Douro como um dos
destinos a visitar a nivel mundial, dando ainda mais visibilidade & regido. O vinho do Porto
ultrapassa o que é o Douro, é o seu simbolo, as pessoas sabem o que & o vinho do Porto, a sua
qualidade, em especial os Vintages. O Porto ja € uma marca universal, pelo que o turismo deve
ter regras, evitando-se um turismo de massas, que exige infra-estruturas hoteleiras e outras que
podem desfigurar o valor paisagistico e ambiental do Douro.

De acordo com o entrevistado, nao ha em Portugal grandes marcas de vinho de mesa
(ha algumas de médio porte: Mateus Rosé e Esteva) com projeccao internacional, mas o Porto é

um verdadeiro embaixador de Portugal no mundo.
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Muitas casas do vinho do Porto estao a desenvolver o conceito de enoturismo, associado a
vinicultura. A Symington nao fica atras e esta a desenvolver planos para no curto prazo optar por
esta area de negodcio em grande expansao.

Em termos de competitividade, todas as regides demarcadas na Europa (Bordéus,
Borgonha) tém um sistema de classificacdo préprio e isso é fundamental quando se pretende
afirmar a qualidade. No Douro, a Symington tem classificacdo maxima (A) nas suas
vinhas/vinhedos. Os grandes vinhos tém de ser feitos com vinha classe A. Este facto ndo é muito
notado pelos consumidores, passando até despercebido. A classificacdo e tipologia de uvas nédo
tem implicacao e impacto directo nas vendas, mas para vender bem, com qualidade, tem de se
usar uvas de classe A. A classificacdo A é deveras importante, até porque um produtor recebe
mais ajudas por esse facto.

Para o Douro, ¢ fundamental a maxima qualidade das castas e uvas, refere o entrevistado:
“Para quem esta por dentro do assunto vé-se a qualidade dum produtor também por este
parametro”.

Em termos geograficos, a localizacdo para os responsaveis da Symington ¢é indcua, na
medida em que a regiao do Douro hoje em dia esta servida de boas vias de comunicacao,
criadas a partir de 1986, beneficiando da sua proximidade ao Porto (1h30), com o aeroporto Sa
Carneiro a dispor de imensas rotas internacionais directas, pelo que as distancias ja nao
constituem um obstaculo.

Por outro lado, a projeccao mundial da Regiao do Douro e dos seus vinhos do Porto
absorve essa aparente dificuldade que € o factor periferia. A localizacdo nao &, portanto,
obstaculo para a competitividade territorial, porque qualquer mercado sabe o que é e onde esta
o Douro.

“Direi mesmo que o Douro ndo poderia ser noutro sitio, senio este. Ha uns anos atrds
seria difici], antes da entrada para a Unido Europeia, porque o atraso era muifo,” conforme
reconhece o entrevistado.

A Symington, inserida no “distrito do Douro”, sabe que desfruta de um grande prestigio,
alicercado em mérito proprio, exportando para cerca de cento e vinte paises. A Holanda, o Reino

Unido e os Estados Unidos da América sao os mercados mais importantes de exportacao.
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Os mercados mais recentes e em crescimento sdo os da Europa de Leste, Asiaticos, e o Brasil,
onde existe uma proximidade histodrica, linguistica e cultural.

O Douro é de uma beleza rara, que ajuda a associar a qualidade do produto com uma
paisagem assombrosa, porque épica. A épica do cavador, em primeiro lugar.

O consumidor ¢ influenciado, e bem, pela imagem e geografia impar do Douro.

O marketing assume também um papel relevante, dando a conhecer a Europa e ao
Mundo, através de feiras internacionais, campanhas publicitarias de qualidade, os produtos do

Douro e as suas paisagens consagradas pela UNESCO.

2.2. A concorréncia no mercado nacional e no mercado internacional

Numa regido como o Douro a preservacao da imagem e da qualidade é fundamental no
mercado nacional e internacional. A Symington detém conjuntamente com outros quatro
produtores (Symington Family Estates, Grupo La Martiniquaise, Grupo Sogrape, Familia Taylor 's
e o Grupo Sogevinus) cerca de 80% de quota do mercado de vinho do Porto no Douro, como

testemunhou o entrevistado.

“Séo os cinco grandes grupos. E£sses grupos em conjunto tém 80% de quota de mercado.
Para ser mais preciso, a Symington tem a volta de 22%; perto de 20% La Martiniquaise {...);
depois em terceiro lugar estd a Sogrape com 15-16%. Em quarto lugar, com perto de 14-15%,

estard o grupo Fladgate e em quinto, com cerca de 10%, a Sogevinus (Caixanova)”.

Este valor e dimenséo dizem bem da presenca da Symington quando assentou no Douro;
veio para ficar, diz o entrevistado mais adiante.

Convém frisar que o vinho do Porto tem duas areas de mercado: os vinhos correntes, que
representam 80% vendas, e as categorias especiais, onde se incluem os Vintages, LBV, Colheita
e Reservas, que representam 20% da quota de mercado no Douro.

Agora em valor, a diferenca é enorme, os Ruby, Tawny e White (correntes) tém um preco
de venda as empresas de 2 €, 3 €, enquanto que o preco de venda as empresas das categorias

especiais € de 10 € para cima.

108



A importancia dos cavalheiros da industria na internacionalizacdo do Douro

A Symington, nas categorias especiais, detém cerca de 1/3 (33%) de quota do mercado,
sem contar com os vinhos Douro DOC, onde a percentagem é menor.

No ano de 2009, a Symington vendeu, globalmente, entre vinho do Porto e Douro DOC
2,3 milhdes de caixas (1 caixa de vinho do Porto contem 12 garrafas, o que equivale a 9 litros),
ou seja, 207 mil hl.

O Douro, face a geografia e custo de producao cada vez maiores, tem de apostar mais
nas categorias especiais como forma de sobrevivéncia num sector altamente competitivo.

Uma questao que me parece pertinente a luz da situacao actual do pais, diversas vezes
referidas pelo entrevistado (opinido propria), é a existéncia no Douro de concorréncia desleal,
onde certas cooperativas vendem o0s seus vinhos abaixo de custo de producdo, numa tentativa
desesperada de se salvarem. Para os grandes produtores como a Symington, que aposta na
qualidade, sendo que esta vem associada a um certo preco, & impossivel competir apenas
através dos custos (face a este tipo de concorréncia), seja a nivel interno, seja internacional. Esta
concorréncia desleal de certas empresas do sector no Douro, que nao tém a vida facil em
termos de tesouraria, mina o elemento da qualidade dos produtos do Douro.

As contas sdo faceis de fazer se for tido em conta que uma pipa custa 1.000 € e o
engarrafamento 7 €, custos basicos sem amortizacao; a conclusdo é de que ndo é possivel
vender a 2 € a garrafa (o que se verifica). Se uma empresa tem um contrato rentavel com uma
cadeia de distribuicao e de repente aparece uma que oferece a menos X, ou se baixa o preco
para continuar com o contrato ou perde-se o contrato.

Sao situacdes, que do ponto de vista das empresas cumpridoras mereceria um maior
controlo por parte das entidades publicas reguladoras, no sentido de fiscalizar algumas
cooperativas que se encontram num estado lastimoso em termos financeiros e vendem os seus
vinhos a precos abaixo do mercado e sem a qualidade exigivel. Ainda por cima nalguns casos
nao pagam aos seus lavradores/socios e ao IVDP, chegando a estar anos sem o fazer.

Impunha-se de igual modo uma alteracao do quadro juridico, com vista a privilegiar uma
sa concorréncia entre as empresas, ainda que isso possa passar por alguns apoios as
cooperativas, de modo a criar uma mentalidade exigente e de qualidade.

A Symington, empresa cumpridora, paga as suas uvas depois de realizadas as vindimas

(Setembro de cada ano) até Janeiro, através do IVDP.
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Nao sendo de estranhar que o sector dos vinhos no Douro tenha sofrido nos ultimos vinte
anos uma grande concentracdo de empresas, que levou, em 2006, a Symington a adquirir

outras empresas, reconhece o entrevistado:

“A Sogrape comprou a Sandeman, .... O grupo Sogevinus comprou a Calém, a Barros e a
Kopke. O Grupo Taylor's comprou a Croft Delaforce e nds, para além de termos comprado a
Graham'’s ha alguns anos atrds, mais recentemente compramos a Quinta de Vesuvio e todos 0s
activos da marca Cockburn’s em Portugal...”

“A Symington, em 1997, vendia 1,5 milhdes de caixas, e, em 2009, atingiu 2,3 milhoes
de caixas...”.

“Uma grande parte das empresas de vinho do Porfo fazia o chamado vinho de consumo
que era um sucedaneo das sobras do vinho do Porto que originavam os vinhos de mesa. Néo

tinham um negocio estruturado, o que so veio a acontecer nos ultimos anos”.

A Symington iniciou em 1999 a producdo de vinhos de mesa Douro DOC, com todos os
investimentos necessarios (infra-estruturas e equipa de enologos), onde tudo ¢ diferente do vinho
do Porto, inclusive a area da comercializacdo. Em 1999 nao vendiam praticamente nada e hoje
vendem cerca de 100 mil caixas por ano, com tendéncia para aumentar, ainda que nao

comparavel aos volumes e vendas dos vinhos do Porto da Symington.

“A Symington, em 2009, registou, em termos de valor de vendas de vinho do Porto e
Douro DOC 90 milhdes de euros. Nos ultimos cinco anos, a Symington tem crescido com a
compra da Cockburn’s, dando um salfo de 300 mil caixas. Tem havido um crescimento

sustentado”.

No que se refere ao vinho do Porto, actualmente o mercado encontra-se estavel, com
alguns mercados a atingirem a maturidade, sem prejuizo de emergirem novos mercados.

As autoridades reguladoras como o IVDP (IVV) devem ter um papel mais activo, mais
fiscalizador e cumpridor da lei da procura e da oferta, de modo a minorar os efeitos da

concorréncia desleal, nem sempre faceis de constatar.
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A realidade das instituicdes reguladoras e promotoras é bastante complexa, na medida em
que ndo ha coordenacdo efectiva entre as entidades locais e governamentais; referimo-nos, entre
outros exemplos, ao IVV, IVDP e ViniPortugal.

Por outro lado, o controlo do IVV e do IVDP nao funciona adequadamente. Ndo ha
coordenacdo e os custos dos processos alfandegarios com a burocracia, associados a

exportacao, constituem um obstaculo enorme e um entrave a competitividade internacional.

“Para termos uma ideia, quando se realiza uma exportacdo tem de ser emitido um
documento alfandegario; a copia que chega ao destinatario final em qualquer pais do mundo
tem de ser devolvida para depois ser apresentada as autoridades portuguesas. Em certas
situacdes, como o facto de o documento se extraviar (ou a mudanca de transportador), é exigido
pela alfandega a obrigatoriedade de pagamento do imposto especial de consumo de dlcool em

falta, por ndo ser considerado exportacao”.

Este tipo de patologias administrativas obriga a Symington a gastar em média, por ano, ha
volta de 100 mil euros com advogados e burocracia para tentar arranjar documentos alternativos
para justificar os que se extraviaram. No final, evitam-se as multas, mas fica patente a ineficacia
das entidades reguladoras, num sector vital da economia portuguesa.

A “Lei do Terco” 21, outro factor muito interessante, tem um aspecto negativo relacionado
com as categorias (ruby, tawny e white), em que ha dois sub-mercados que sao as Marcas e 0s
BOB (buyers own brands).

As marcas brancas, mais pelo custo do que pela qualidade, levam nos roétulos das garrafas
o selo do IVDP, mas a qualidade por vezes é ficticia quando comparadas com as categorias
especiais, ficando assegurada uma qualidade que nao tem correspondéncia real.

Outro argumento referido pelo entrevistado esta ligado a politica cambial, nomeadamente
a moeda Euro. O Euro teve um boom ha cerca de 4 anos. Este facto teve uma implicacao directa

na margem de negocio da Symington que sé6 melhorou um pouco nos ultimos dois, trés meses,

21 A Lei do Terco significa que, por cada pipa que se vende, trés ficam em stock.
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conforme reconhece o entrevistado. Sao situacdes adversas, fora do alcance e controle da
empresa, que implicam uma gestdo mais apertada e rigorosa.

O euro esta agora a pagar a factura desse crescimento ficticio (entrevistado).

“O euro chegou a estar a 1,45 § e agora estd a 1,188, portanto, melhorou um pouco mas
s80 situacoes que estdo fora do nosso alcance e que tém implicacoes negativas, porque néo

podemos vender para esses mercados em euros”.

Este momento é favoravel a Symington porque com a desvalorizacdo do euro puderam no
decurso de um ano regularizar a situacao cambial decorrente do boom do euro.

Outro factor importante para as exportacdes é a legislacdo comunitaria, que veio
uniformizar certas normas, flexibilizando outras. Um exemplo do que digo, sdo os standards que
vieram uniformizar os rotulos. As empresas, € a Symington é exemplo disso, gostariam de poder
ter rétulos individuais, especificos para cada mercado que exportam, bem como a informacéo da
zona geografica, o nome do produtor, sendo que os custos associados tornariam a sua producao
pouco atractiva ou mesmo inviavel. Os sfandards comunitarios adoptados agora sdo
complicados porque ha paises que, através de legislacao propria e a revelia do direito da Uniao
Europeia, obrigam a adopcao nos rotulos de determinado tipo de informacéao, inviabilizando o
€spaco para as marcas porem a sua propria informacao (standard de linguas).

Os standards linguisticos deveriam ser uniformizados para todos os paises da Unido
Europeia, evitando simbolos como o da mulher gravida ou x nimero de copos).

Em termos de expansdo e internacionalizacdo, as parcerias da Symington tém sido
estratégicas, como se percebe com a estabelecida com a Blandy’s da Madeira. O entrevistado
reconheceu que a Symington ndo tem qualquer projecto na zona espanhola contigua do Douro,
Ribera del Duero, de futuras aquisicoes em regides demarcadas, nao havendo, para ja, um
interesse em ir mais longe.

Ao Douro, como o entrevistado fez questao de frisar por varias vezes, faltam marcas com

dimensao, porque qualidade ja tem e a Symington é um expoente nesse parametro.
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O Douro tem de seguir caminho da qualidade, porque s6 assim podera competir nos
mercados internacionais e apostar em certas marcas e segmentos Premium de modo a ter
dimensao e consisténcia nos mercados internacionais.

O entrevistado referiu as seguintes marcas:

“Esteva, Vila Régia e Mateus Rosé sdo grandes marcas mas nao temos grandes marcas
Internacionalmente (...). Os Espanhdis também tém muita qualidade. Tém o Ribera del Duero...,
e ha espaco para essas marcas e regioes. Para quem produz em volume e em grande
quantidade, a concorréncia espanhola é feroz (...). O Douro ndo tem capacidade para competir
em volume, até porque é uma regido muito cara em termos de proaucéo (...). A Symington nao
tem capacidade para competir em volume, portanto tem de se afirmar pela especialidade e

qualidade, como tem feito tdo bem durante tantos séculos”.

Um dos problemas que afecta as empresas do sector do vinho sdo os opinnion makers.
Usando uma certa analogia, funcionam como agéncias de rafing na classificacao a nivel mundial

dos vinhos. E uma situacdo com a qual as empresas tém de lidar.

2.3. Organizacao e estratégia comercial da empresa

A Symington conta aproximadamente com um total de 550 trabalhadores, sendo que 190
sao trabalhadores rurais com um regime especifico; alguns deles ja trabalham ha cerca de 60
anos com os Symington, sendo uma relacdo para manter.

Os outros 360 s&o o nucleo duro, mao-de-obra diversificada e qualificada que trabalha nas
adegas, laboratorios e em Gaia. Do total dos 550, cerca de 75% sao portugueses e os restantes
25% sao estrangeiros.

A Symington apostou forte na inovacédo e qualificacdo. Olhando para as qualificacdes dos
seus trabalhadores, verificamos que do total de 360, apenas 10 a 15 tém a quarta classe, com
idade bastante avancada e proximos da reforma. Estes numeros dizem bem do compromisso

com o futuro, da aposta na qualificacao dos seus quadros.
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A Symington produz vinho do Porto e Douro DOC. O engarrafamento é feito em garrafas
de 0.75I, representando cerca de 95% das suas vendas.

O saber tradicional ¢é igualmente importante para a competitividade entre as empresas do
Douro, em especial para a Symington, com um conhecimento intrinseco que resulta da
acumulacao de saber ao longo de sucessivas geracoes, especialmente nas areas da enologia e
viticultura. Esta foi outra area onde a Symington fez uso de fundos comunitarios; a 1&D ¢
dispendiosa mas essencial para quem se quer afirmar pela qualidade. A Symington tem
realizado investimentos fortes nos ultimos vinte anos, contando, inclusive, com um doutorado,
suportado por ajudas comunitarias, a efectuar estudos e experiéncias na area.

Um bom exemplo, que deve encher de orgulho ndo s6 a Symington como todos os
portugueses e empresarios de distintos sectores de actividade, é o facto de ter sido criado pela
equipa de endlogos da Symington e pela empresa SILASE o primeiro lagar robotico do mundo de
um total de dezasseis (no final do ano de 2011, serdo vinte e oito), todos em aco, substituindo a

mao-de-obra no lagar, tarefa efectuada em média por cerca de 50 pessoas.

“Uma das invencdes que esta empresa teve foram os lagares robdticos, antevendo o
problema da falta de mao-de-obra e ao mesmo tempo tentando melhorar a qualidade dos
vinhos... NOs ja temos 16 e talvez no final do proximo ano possamos dispor de 28 lagares
robdticos em funcionamento {(...).

Essa mdquina foi desenvolvida pela Symington em conjugacdo com uma empresa
portuguesa chamada SILASE, produtora de aco, que trabalha connosco ha muitos anos e sdo
peritos nesta adrea...; e a conjugacdo de uma equipa nossa com uma da SILASE permitiu
desenvolver este modelo (...). Temos também uma equipa de desenvolvimento cientifico que da
sempre o seu contributo nesta drea e acaba por estar ligado a algumas instifuicoes

académicas”.

Esta opcao tecnologica deve-se, entre outros factores, a falta de mao-de-obra motivada
pelo despovoamento e emigracao, como também por razdes de eficiéncia e apuro de qualidade.
Estes lagares reproduzem, com vantagem, a qualidade que teriam se a pisa de uva fosse

feita por pessoas. A Symington patenteou esta tecnologia, sendo a Unica empresa que detém
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esta tecnologia, conjuntamente com a SILASE. Ao nivel da viticultura, a Symington publica
estudos sobre a tematica, mas certas inovacdes que permitem vantagem competitiva (através do
trabalho dos enologos) ¢ mantida secreta, como é compreensivel.

Ha situacdes, decorrentes também da analise e estudo, em que s6 a Symington usufrui
delas e é natural que assim seja num sector onde a minima vantagem local € uma vantagem
colossal nos mercados internacionais.

Como diz o entrevistado e eu corroboro, embora seja leigo na matéria, um bom vinho é
uma boa uva. Quase mil hectares do melhor vinho de categoria especial sdo feitos com uvas das
suas Quintas.

A Symington, como ja referi antes, exporta para cerca de cento e vinte paises, mas os
mercados mais importantes, por ordem decrescente, sao os seguintes: Holanda, Reino Unido,
Estados Unidos da América, Canada, Alemanha, Bélgica, Franca, Portugal, Suécia e Dinamarca.

A Symington, enquanto empresa familiar de média dimensao, nao participa, nem o pensa
fazer, no mercado de capitais.

Esta estrutura familiar, actualmente na quarta geracao, a caminhar para a quinta, € uma
das razbes de sucesso; mantém a posse de toda a cadeia de valor ou producao em maos
familiares, permitindo um controlo total (vertical), com algumas excepcdes de integracado
horizontal ao nivel de fornecimentos e ligacdes de longa data com fornecedores de uvas e
distribuidores internacionais. Na area financeira, recorreu a ajudas do programa para
internacionalizacdo do Quadro de Referéncia Estratégico Nacional (QREN), usando fundos
comunitarios para suportar campanhas de marketing especificas para determinados paises.
O apoio traduzir-se-a de igual modo, durante o préximo ano, na construcdo de uma adega nova

no Douro.

2.4. As questoes da regulacao do sector e o seu enquadramento

As entidades promotoras e reguladores em Portugal e na Regido do Douro podiam e

deviam fazer mais, como decorre da entrevista. Grande parte das verbas dos orcamentos do

IVDP e do IVV sao verbas retiradas dos impostos (IECs — imposto especial sobre o consumo).
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“F uma drea que néo é facil, hd muitas pressoes, sentimos que poderia ter sido feito mais
do que tem sido feifo... é muito importante salientar que grande parte das verbas que o IVDP e
VINIPORTUGAL investe sdo verbas retiradas dos selos que pagamos nos IECS... Realisticamente
néo nos estao a dar muito, estdo a usa r o dinheiro que nos produzimos... essas instituicoes
conseguem recorrer, por terem uma estrutura que é apoiada por nos, a fundos comunitarios e
obter determinado tipos de apoios para determinadas accoes. Sentimos que é uma area onde

podemos Ir mais longe”.

Os paises emergentes produtores de vinho constituem, como salientamos ao longo do
trabalho, uma ameaca pela quantidade como pelos precos e qualidade, mas também sofrem de
males inerentes as suas condicdes. Comeca a haver excedentes nesses paises, onde a Australia,
exemplo citado pelo entrevistado, tem dificuldades em escoar os excedentes, dado ser dificil
fazer chegar os vinhos com qualidade e em quantidade aos mercados a precos mais baixos do

que os produtores europeus, ano apds ano.

“Aquilo que é mais preocupante niao sao so os palses do novo mundo, como a Australia
Argentina, Chile, Africa do Sul [...]. Penso que a Regido Demarcada do Douro so tem uma
alternativa que é afirmar-se pela qualidade e ndo pode pensar que vai fazer vinhos a 2 e 3 €....
Tem que continuar a apostar nas marcas, como tem feito, e o que falta ao Douro é comecar a
ter mela dizia de grandes marcas que sejam reconhecidas internacionalmente. Por exemplo a
marca Esteva é uma marca que tem profeccao em Portugal, como a Vila Régia, mas sdo marcas
que fora de portas nio existem... é uma questao de conhecimento, marketing, estratégia de
expansao e ai ha claramente um trabalho a fazer por parte das empresas, porque a partir da
altura em que o Douro comeca a ser projectado, com vdrias marcas a terem constantemente

ratings no Wine Spectator, no Parker etc., isso tem um impacto positivo”.

A Symington trabalha com dois mil viticultores, num total de trinta e trés mil no Douro.
Isto diz bem da dimensdo do negocio no Douro. A Symington tem parcerias com agricultores ha
cerca de 60 anos, assim como boas relacées com as cooperativas, as quais, alias, adquire uvas

para vinho de mesa e presta apoio técnico.
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A relacao com a Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro tem sido estreita ao longo
dos tempos, ndo sé através da cooperacdo e accdes conjuntas, com professores da instituicao,
mas também pela incorporacao de cerca de 20 elementos nos quadros da Symington, formados
na UTAD. O entrevistado reconhece que ja se verifica um excesso de oferta de cursos na area de
enologia e, portanto, excesso de endlogos. Ndo vale a pena criar mais. O entrevistado confessa
que recebem excesso de curriculos na area da enologia. O lado positivo da situacdo é que
respondem as necessidades reais da empresa e da regiao do Douro.

Outro aspecto nocivo que prejudica o sector dos vinhos em Portugal sdo as campanhas
anti-alcool, muito mal pensadas e aplicadas. Ha muitas vezes nessas campanhas referéncia a
imagem de um copo de vinho tinto maduro. Como diz mais uma vez o entrevistado, lutar contra
uma falacia — grande parte dos acidentes, comprovado pelas estatisticas, deve-se a ingeréncia
de cerveja e bebidas brancas ou a falta de civismo dos condutores — é outro desafio que se
impde. A imagem dos vinhos fica mal vista, quando tal ndo corresponde a realidade.

Ha vantagens em pertencer a uma regidao como o Douro mas ha que saber suportar as

desvantagens associadas.

2.5. Visao do futuro da empresa e do sector

O entrevistado mostrou total confianca no futuro da Symington enquanto empresa familiar:

“Néo tenho qualquer receio nesse sentido. A Symington veio para ficar. O lema foi
cumprido por quatro geracoes. A Symington esta no Douro ha mais de 125 anos (1882), sendo
que uma das empresas da Familia Symington tem mais de 300 anos — a Warre’s Company.
E a primeira empresa produtora de vinho do Porto e a segunda mais antiga de Portugal.
A Symington sobreviveu a ciclos historicos e naturais prdprios mas hoje esta mais forte que

nunca”.

A Symington passou por grandes dificuldades no periodo pds-Guerra Mundial, tendo que

vender Quintas que mais tarde, ironia do destino, voltou a adquirir.

117



Filipe Miguel Carvalho Pereira Antunes

A missdo da familia é torna-la mais forte de geracdo para geracdo. Ha regras sucessorias
bem explicitas e delimitadas na Symington e sobre quem pode vir a geri-la. A entrada de
membros da familia na empresa tem de respeitar certas regras, como a experiéncia laboral
acumulada, de preferéncia no estrangeiro, a limitacdo do numero de membros da familia nos
quadros da empresa e a reforma aos 65 anos. Quem esta no sector do vinho tem de pensar no
longo prazo, em especial no Douro.

Um exemplo dado pelo entrevistado foi o da Quinta do Vesuvio, onde foram feitos
investimentos durante 20 anos nas vinhas e s6 quando comecou a dar rentabilidade é que se
investiu na casa. Este exemplo diz bem da filosofia e da paixdo da Symington pelo Douro.

Em momentos decisivos, como seja a declaracdo de um vinho wintage (2000, 2003 e
2007), toda a familia se envolve, fazendo uso do seu Anow-how.

As multinacionais entraram em forca no mercado ha 25 anos atras, quando o negocio do
vinho do Porto era muito rentavel, mas a realidade dos dias de hoje demonstra-nos o contrario.
Actualmente ha apenas uma multinacional presente no Douro — os champagnes Roederer, da
casa Ramos Pinto.

Como diz o entrevistado, “o sectfor tem de ser gerido a flor da pele e ndo a 2.000 km de
distdncia” dai a necessidade de uma cultura empresarial de proximidade que sinta e perceba o
espirito do lugar.

O entrevistado antevé que os movimentos de concentracao nos proximos anos, em virtude
da concorréncia e da crise actual, levarao a que o Top cinco de grandes proprietarios se reduza
para quatro. Nao é facil chegar e comprar para qualquer empresa externa ao distrito, face a

situacao financeira nos mercados.

“F uma evolucdo natural para as empresas que ndo tém capacidade de subsistir
sozinhas, porque é muito complicado num sector como este ter 2 ou 3 % de quota de mercado e

estar sozinho, praticamente impossivel”.,
“A particularidade de nos situarmos a Regido Demarcada do Douro onde estdo as vinhas,

e termos um entreposto comercial em Vila Nova de Gaia... sdo questoes de tradicdo e técnicas...

por isso Gaia foi a base de implantacdo das empresas de vinho do Porto”.
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Na economia agricola, o valor do vinho do Porto para a economia portuguesa €
incomensuravel. Em termos de exportacdes e volume de vendas, o Douro é imbativel. O vinho do
Porto representa valores da ordem de grandeza dos 400 milhdes de euros, em 890,4 milhdes de
euros do total da producao agricola. O Douro DOC representa cerca de 30 a 40 milhdes de
euros, 0 que perfaz com os valores do vinho do Porto quase metade do valor da producao

agricola em Portugal.

“O Douro é responsavel por 400 milhdes de euros de vinho do Porto. O Douro DOC tem
uma percentagem menor... mas no fundo para dizer que metade é Douro... Os vinhos do Douro

sdo, se calhar, mais 30, 40 milhoes”.

O territorio do Douro deve, portanto, merecer uma atencdo mais generosa por parte das
politicas publicas das entidades estatais, nomeadamente através de um ordenamento do
territério adequado. Os Planos Regionais de Ordenamento do Territdrio sdo, neste ponto,
decisivos a um desenvolvimento socio-economico sustentavel da regiao.

Em Portugal, ndo temos muita coisa universal como o Douro, devendo, por isso, ser
objecto de um tratamento especial por parte das actuais e futuras geracdes e responsaveis

publicos.

O entrevistado reconheceu também que na vertente do enoturismo estdo a ser lancados

projectos interessantes.

“(..) Em Gaia, nas caves da Graham’s, recebemos anualmente 60 mil visitantes. Temos
Quintas no Douro que estdo preparadas para receber visitantes mas que estdo praticamente
sempre ocupadas com convidados nossos; estamos a falar de agentes e de clientes, de grandes
grupos de distribuicao que vém visitar o Douro, o que para nos é fundamental, porque ficam a
conhecer o Douro e tém uma relacao mais proxima sobre o que é o vinho do Porto... Estamos
neste momento a estudar projectos-tipo como o que temos na Graham's, com Vista a criar
mais estruturas para receber as pessoas de porta aberta”, como muito bem faz e diz o

entrevistado.
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CAPITULO IV
REFLEXOES FINAIS

A analise qualitativa dos resultados obtidos possibilita retirar algumas conclusdes.
Este capitulo pretende retirar algumas ilacdes que possam corporizar 0s objectivos da
investigacao.

A internacionalizacao-globalizacdo das economias e a liberalizacdo estdo associadas,
desde meados dos anos 80 do século passado, ao surgimento de uma nova ordem econémica e
mundial.

O sector dos vinhos em Portugal e a nivel mundial ndo passou ao lado desta realidade,
coincidindo com a adesao em 1986 a Uniao Europeia e, mais tarde, os acordos TRIP’s de 2001,
a reforma no mercado comum (OCM) em 2008, e a forte concorréncia de bebidas espirituosas.

Portugal, enquanto produtor, tem vindo ao longo das ultimas décadas a manter a sua
posicao no Top cinco europeu e no Top quinze a nivel mundial, embora tenha perdido posicoes
neste Ultimo parametro; existem ainda muitas lacunas por trabalhar de modo a possibilitar que
as empresas portuguesas possam adquirir dimensao qualitativa e valor acrescentado.

Uma das questdes mais referenciadas prende-se com a grande diversidade das castas nas
regides vitivinicolas portuguesas, inclusive no Douro. Apesar disso, no caso do Douro tem sido
possivel preservar até hoje certas castas Unicas importantes para a producdo dos melhores

vinhos do Porto e Douro DOC.
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Todavia, ndo concordo, inteiramente, com a estratégia de PORTER ! quando refere que o
pais devia adoptar um numero maximo de castas (em todas as regides). Esta situacdo poderia
levar a uma uniformizacao dos vinhos produzidos no Douro, desfigurando a sua individualidade.

A heranca cultural no caso da Symington foi um factor muito positivo, ao permitir conciliar
o0s valores e a paixao pelo Douro com a capacidade de modernizar as suas infra-estruturas e
apostar na qualificacdo dos quadros da empresa, numa superacdo da sua dimensdo média e
familiar. A aposta em determinadas categorias e segmentos de mercado pode ser a solucdo para
fazer face a tendéncia de menor consumo que se tem vindo a verificar, reforcando a qualidade.

A internacionalizacdo das marcas da Symington deve-se a esforcos persistentes durante
trés séculos, aliada a uma sabia estratégia empresarial que nao se deixou contaminar pela
irracionalidade da via sucessoria; € a empresa que mais prémios recebe a nivel mundial, e foi
considerada o melhor produtor europeu de vinhos no ano de 2007. Todos o0s anos, € 2010 nao
foge a regra, recebe prémios nas melhores e mais exigentes competicdes/provas de vinhos a
nivel mundial e nacional.

A entrevista ao Director Executivo da Symington permitiu-me concluir e comprovar que sé
pensando no médio e longo prazo e gerindo de perto, a par de toda uma pandplia de factores
referidos nos capitulos anteriores, se pode assegurar uma posicao sélida no Douro e nos
mercados internacionais.

A abertura ao comércio internacional trouxe vantagens e desvantagens que eram
expectaveis ou mesmo conhecidas. A Syminton soube aproveitar bem o défice estrutural do pais
e investiu numa altura em que as grandes casas no Douro eram vendidas por motivos de
sobrevivéncia ou desvinculacao com o elo da producéo de vinhos.

As condices adversas eram transversais a todos os produtores, mas a lideranca e
uma gestao profissional dos Symington soube superar as dificuldades com muitos sacrificios e
eleva-la ao patamar de eleicdo no que ao vinho do Porto diz respeito.

A distribuicao dos vinhos nos mercados internacionais através de distribuidores selectiva-
mente eleitos (Reino Unido e Estados Unidos da América) é feita com base em lacos de trabalho
e de confianca de longa duracdo. No mercado nacional, era importante nao ficar na dependéncia

dos grossistas (revendedores) e tendo isso em mente a Symington criou a Portfolio, o que lhe

1 Estudo realizado sobre o sector dos vinhos em Portugal a pedido da agéncia publica criada para o efeito, a ViniPortugal.
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permitiu ter uma nocdo cabal do caminho percorrido pelos seus vinhos (circuito do produto) até
chegar ao consumidor final.

A partir dos resultados obtidos nesta investigacao e dos juizos ja formulados, podemos ver
melhor algumas das implicacoes para a regiao do Douro e para o sector dos vinhos em Portugal.

A Symington apostou no médio longo prazo e hoje, mais que nunca, colhe os frutos dos
seus esforcos. E a empresa no sector dos vinhos que mais prémios recebe a nivel internacional,
ficando a grande distancia da empresa colocada em segundo lugar, com menos de metade dos
prémios. Durante este ano, o seu Down de 2007 recebeu 100 pontos de classificacao, isto &,
mais do que um champagne alguma vez recebeu.

O Douro é famoso fora de portas, mas o vinho do Porto passa essa barreira fisica e atinge
a universalidade. A Symington também comeca a sé-lo por esse mundo fora. A Symington
apostou no capital humano, na diferenciacdo através de inovacao cientifica e da qualidade e nao
tanto nos precos como outros fizeram. O territério do Douro tem a ganhar na imitacdo da
estratégia competitiva e comercial da Symington. Sé existem, como foi referido anteriormente
noutros capitulos, mais quatro grandes grupos competidores directos a seguirem 0 mesmo
caminho.

A Regiao do Douro, salvo melhor opinido, tem um futuro ainda mais auspicioso se for
estabelecida uma relacdo mais estreita com o Dwero espanhol, porque depender de condicoes
climatéricas é também depender do caudal fluvial que os espanhdis “deixam” correr no lado
portugués e que tanta falta faz a cultura da vinha, seja em épocas boas ou de seca.

A aposta da Symington num futuro préximo passara e bem pela pratica do turismo, sendo
esta uma das industrias com maior valor acrescentado no mundo, que, alias, casa bem com a
industria do vinho.

A competitividade territorial passa também pela internacionalizacao da Regiao do Douro,
pela internacionalizacdo das marcas de vinho do Porto e Douro DOC, que concorrem com as
espanholas e de paises emergentes. A concorréncia do vizinho espanhol ¢ fortissima e por isso
importa defender o Douro com todos os meios institucionais disponiveis.

O Douro, ao contrario da HRibera del Duero, possui caracteristicas geograficas e
climatéricas impares, que lhe permite produzir vinhos distintos e unicos, mesmo sendo uma

regiao muito cara para producao e cultivo das vinhas.
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Uma das adverténcias que me atrevo a fazer € a de chamar a atencdo para a falta de
compromisso por parte de sucessivos Governos ou das politicas publicas levadas a cabo na
regido do Douro, que nao dignificam os seus proprietarios, a sua histéria, e que ndo tém em
conta um desenvolvimento correcto e sustentado.

A estratégia empresarial deve privilegiar o tempo longo, em vez do tempo curto do curto
prazo, como parece fazer, e fazer bem, a empresa em analise.

Se a solucdo passar pela associacdo de pequenos proprietarios em cooperativas ou do
agrupamento destas (cooperativas) ou ainda por mais aquisicées por parte das cinco maiores
empresas, entdo esse deve ser o caminho, apostando cada vez mais na qualidade e expansao
do seu raio de accdo nos mercados internacionais.

Uma das vias possiveis para fazer face a concorréncia internacional é a aposta em poucas
marcas e numa série Unica de castas (Douro DOC), com vista a dar-lhes dimensao e volume nos
mercados internacionais em crescimento. Falta dimensao as marcas (pouco volume) e isso deve-
-se a pouca iniciativa dos empresarios e a outros factores endémicos. O marketing nao resolve
tudo, como o demonstra o sucesso mundial da Zara, que inicialmente ndo seguiu essa via.

Hoje tudo se conhece, pelo que o que pesa e conta é a qualidade comparativa.
O marketingou a publicidade nunca criou eternidade, seja do que for.

Atendendo aos resultados obtidos nesta investigacdo e as limitacdes da investigacao,
circunscrita apenas a uma empresa, podemos ver que a regiao do Douro € muito heterogénea,
apenas pelo nosso olhar sobre a empresa Symington.

O estudo realizado so se justifica numa perspectiva qualitativa. Se o objecto do estudo
recaisse sobre o Douro como uma totalidade e ndo numa perspectiva individual, o tratamento
seria outro, quantitativo, 0 que passaria por uma analise baseada em testes de hipoteses; esta
pode ser uma possivel sugestdo numa futura investigacdo com vista a possibilitar um
conhecimento mais amplo e aprofundado sobre esta tematica e a importancia da regido do
Douro.

Modestamente, o que se procurou desvendar foi o futuro de uma regiao extraordinaria
através de uma empresa modelar, a Symington, que sendo uma média empresa a nivel

internacional consegue ombrear com gigantes economicos.
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Ha que ter a sabedoria e os conhecimentos necessarios para manter uma economia de
qualidade, aproveitando bem tudo o que sdao empresas de médio porte no panorama do Douro
com capacidade nos mercados internacionais dos vinhos.

Importa também a preocupacdo com o0 meio ambiente, tendo presente ndao so6 as
condicdes climatéricas (ndo controlaveis) como também a prevencdo de certas pragas
devastadoras para os vinhedos (como a filoxera), com implicacdes na desorganizacdo do sistema
de relacbes, alterando os limites do espaco regional, causando uma ruptura de praticas e
métodos tradicionais, com a introducdo de inovacdes cientificas. Estas razdes, entre outras,
estiveram na origem da venda de propriedades, o que originou uma forte emigracao.

Por ultimo, ndo podemos deixar de apontar o dedo as autoridades portuguesas,
nomeadamente ao Ministério da Agricultura e a Casa do Douro em relacdo ao aumento de
producdo permitida (0 mesmo que no ano passado), quando se verifica uma tendéncia dos
ultimos anos para uma diminuicao da quantidade autorizada de vinho do Porto.

Se tivermos em conta que entre 2000 e 2009 as vendas totais do vinho do Porto
diminuiram cerca de 20 000 mil pipas, ao mesmo tempo que a capacidade de venda aumentou
30% nos ultimos anos, parece verificar-se um desequilibrio que nao pode ser ignorado pelos
agricultores, empresarios e poderes publicos. De facto, as empresas que comercializam vinho do
Porto retiveram em sfock cerca de 46 mil pipas que ndo foram vendidas (supera o valor da Lei
do Terco que corresponde a 1/3 do stoch).

A intencao das empresas produtoras era adequar a procura a oferta existente.
O Governo e a Casa do Douro seduziram a lavoura, mas revelaram uma total falta de visao
estratégica para a regiao no longo prazo.

A consequéncia 6bvia € um aumento da oferta face a procura, permitindo as grandes
cadeias de distribuicao comprar o vinho mais barato, levando através de um circulo vicioso as
empresas e cooperativas a pagarem menos aos agricultores. Veja-se o exemplo do Jerez2, em
Espanha, que nunca mais recuperou.

Basta reparar, pelos menos para as pessoas interessadas na defesa do Douro, nos

numeros que ndo enganam. Os valores de comercializacdo dos vinhos do Porto tém vindo a

2 No caso do Jerezhouve uma reducéo da procura nos mercados internacionais, 0 aumento da concorréncia, a imitacdo de processos,

a diminuicao dos precos e a concorréncia desleal.
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baixar ao longo da ultima década e a solucao para evitar mais males é drastica, mas necessaria,
0 que pode passar pela reducao de area de vinha apta a producao de vinho do Porto, permitindo
0 aumento dos precos do vinho e o valor fundiario das terras. O exemplo de Champagne (regido
vitivinicola francesa) & um exemplo a pensar.

Talvez seja suficiente parar com a transferéncia de direitos de plantacdo no Douro das
zonas altas (melhor qualidade de vinha - classe A) para zonas mais baixas (de menor
qualidade), alias contraproducente face aos excedentes que ndo param de aumentar, a juntar ao
aumento de producdo dos vinhos de mesa fora da regido (através de direitos de plantacao),
tornando insustentavel, no médio prazo, a situacdo no Douro. Trata-se de situacdes nocivas que
contrariam a tendéncia do mercado.

Na Regiao Demarcada do Douro, a producao de aguardente pode ser a tabua de salvacao
para 0s pequenos e médios viticultores e sector cooperativo. O Douro gasta cerca de 4 milhdes
de euros/ano com a importacdo de aguardente para a producéo de vinho do Porto (IVV); convém
assegurar que esta situacao nao se repercuta negativamente nos precos.

Em tempos de crise econdmica e financeira mundiais, pedem-se reformas mas também
reflexdes. As empresas atendem cada vez mais as exigéncias dos consumidores, as suas
preferéncias individuais e como tal torna-se importante para uma empresa dar especial atencdo
a realidade que a rodeia.

A analise SWOT que, na expressao portuguesa, se designa por forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas permitiu-me levar a cabo um estudo sobre a Symington inserida no
distrito dos vinhos do Porto e Douro DOC. As oportunidades e ameacas referem-se a realidades
externas ao distrito, enquanto as forcas e fraquezas se referem a realidades internas a regiao do
Douro. A analise SWOT foi um instrumento proposto inicialmente pelos Professores KENNETH
ANDREWS e ROLAND CHRSITENSEN, da Harvard Business School.

A analise externa pressupde uma certa antecipacao do futuro, na medida em que a gestao
das empresas deve ser pensada no médio-longo prazo, prevendo, se possivel, eventuais
impactos negativos. O ambiente externo esta dividido em macro ambiente (nivel externo que
afecta todas as empresas) e contexto competitivo relativo aos intervenientes proximos.

E necessaria competéncia por parte dos empresarios nos ambientes externos e internos

das empresas; o0 mesmo se depreende da identificacao das forcas e fraquezas. A empresa deve,
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portanto, ter uma nocdo global das suas forcas e fraquezas, de modo a estar melhor preparada

para a concorréncia e capitalizar o aproveitamento das suas vantagens competitivas.

Tabela 19 - Analise SWOT da Symington Family Estates

OPORTUNIDADES AMEACAS

7

+* Maior consolidacao nos mercados
estrangeiros na exportacado de vinhos de
Douro DOC

++» Acesso a novos mercados (Europa de leste e
paises asiaticos)

+» A classificacao de denominacao de origem
(DO), permitindo a nao violacdo de patentes
por parte de paises emergentes

¢ Endlogos que sabem aliar tradicdo com
inovacao

‘0

e Enoturismo nas Quintas do Douro

+ Aquisicao de empresas no Douro

\/

+ Crescimento em volume, vendas e valor das

marcas da empresa

¢ Maior proprietario do Douro (25 Quintas e 5
adegas)

\/

«* Maior proprietario de vinhedos de classe A

¢ Integra a Primum Familize Vini

/7

% Lider mundial nas categorias especiais

/

% Empresa mais premiada em provas

internacionais de renome (provas cegas)
¢+ Lagar robdtico, tinico no mundo

¢ Parcerias com as Universidades de Tras-os-

-Montes e Alto Douro e do Porto

¢ Reputacéo secular nos mercados

internacionais

Crise economica financeira actual, com

diminuicéo do consumo
Rivalidade de bebidas espirituosas

Concorréncia desleal por parte de
cooperativas no Douro

Violacdo da marca Porto em alguns paises

emergentes produtores de vinho
Distribuidores nacionais: grandes superficies
Novos paises produtores de vinho (NWP)
Campanhas anti-alcool

Politicas governamentais com falta de visdo

estratégica

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

Portfolio pequeno de vinhos DOURO DOC

Fonte: Monitor Group, adaptado pelo autor.
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A Symington deve estimular ao maximo as suas oportunidades, inserida como estd na
Regido Demarcada do Douro, por forma a tornar-se cada vez mais competitiva internacional-
mente, ganhando, assim, maior quota de mercado. A marca Symington é sinonimo de qualidade
e meérito no mercado mundial de vinhos e para isso muito contribui a visao estratégica de uma
familia inglesa que viu no Douro uma fonte de paixao e inspiracao.

Se ndo fosse a unido matrimonial britanico-portuguesa, desconfio que hoje ndo seria o
que é. Ao menos aqui, a velha alianca teve algum proveito.

Inserida no mercado da Unido Europeia, a Symington deve aproveitar essa vantagem e
afirmar-se cada vez mais num sector muito concorrente onde nem sempre se respeitam as
normas do comércio internacional, reafirmando os seus valores e cultura. A logica de
cooperacao territorial em rede é essencial para dinamizar o desenvolvimento dos territorios.

Com este trabalho pretendeu-se mostrar como a Symington, seguindo os pergaminhos
pelos quais regeu o seu arduo trabalho no Douro, consegue durante séculos manter e aumentar
a sua qualidade e reputacao, as suas vinhas, a sua quota de mercado em volume e em valor,
sobrevivendo aos diversos ciclos historicos e econdmicos.

Uma sugestdo para um futuro estudo poderia incidir sobre o impacto da regido na
internacionalizacdo e na criacao de negocios.

A area do turismo é, do nosso ponto de vista, uma matéria que merece ser melhor
estudada, especialmente no Douro, onde ainda é possivel pensar estrategicamente esta industria
sem desfigurar o territdrio e a sua paisagem.

Em resumo, a solucdo nao podera passar pela miscigenacao com produtos de menor
qualidade. O vinho do Porto é a uva e esta ¢ 0 solo que a produz, pelo que o aumento da
quantidade nao pode passar pela diminuicao da qualidade.

O universal é o local com muros. E isso que define o Douro e o seu produto emblematico,

o vinho do Porto.
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TABELA 1 - Volumes exportados e quotas de mercado mundial

Mok=The word market Iz defined herein as ihe sum of exports from =ach couniy.

. - 3] §|o | = | « B -
Country of origin of @ - p= = o ~ |5 | < Elala| ¢ S 2 L
exports in| & [ T E| £ 9 E SIZ|E2E|E| 8 c o x ¥
Nillions of Al w - 3 & g i = 2| 2| B 2 e ® = %
g ] = = b
oD
Average 1981-1985 vol | 102 17,3 59 [ 26| 14 6,1 03103101105 01| ND 452 495
O sourcel % 21% 35% 12%| 5% 3% 12%| 1%| 1% 0%| 2%| 0% 91% 100%
Average 1980-1990 vol] 128 146 4.0 2 16 34 U4 loe 0000 03] KD 40,1 435
QI sourcel % 20% 29% 11% | 6% | 4% 9% 1% | 1% | 0% | 1% | 1% 92% 100%
Average 19891-189%5 val] 115 15,1 A TN 1E 24 1112104020 1.1] 1.4 EGNG a1.1
QI sourcel % 22% 29% 14% | 5% | 4% 5% I% | 2% | 1% | 0% | 2% | 3% 91% 100%
Average 1996-2000 vol| 15,3 14,8 a8 231 21 28 321231210222 1,3 06,7 60,9
QI sourcel % 25% 24% 14% | 4% | 4% 5% % | 4% | 2% | 0% | 4% | 2% 93% 100%
Average 2001-2000 val] 14,8 15,0 121 28] 2B 1.9 Aol 322403 543 1,9 b, 1 i
QI sourcel % 20% 21% 17% | 4% | 4% 3% A% | 4% | 3% | 0% | 8% | 3% 94% 100%
20060 vol. 147 184 14332 29 18 | 7438270282 1.0 78,6 83,8
see hereunder %ol 189 22% 17% | 4% 3% 2% O% | 4% | 2% | D% | 10% | 1% 93.8% 100%
2007 tobe published wol | 152 185 151 135 34 19 |97 (4231|0286 06 8349 894
see hereunder | 17w 21% 17% | 4% 2% 2% M%) 9% | 2% | 0% | 10% | 1% 93.9% 100%
Provisional 2008 wol | 137 175 16,3 |36 29 1.7 (10046410279 10 83,5 893
see hereunder %ol 159 20% 18% | 4% 3% 2% 1% | 5% | 5% | 0% | 9% 1% 93,5% 100%
Frovisional 2009 wol ] 125] 186 144 13,7 24 1.0 981391400289 1.2 I 86,1
see hereunder %l 15% 22% 17% | 4% 3% 2% 1% | 5% | 5% | 0% | 10% | 1% a4 0% 100%
(1) Bulgaria + Hungary + Romania (2): Argentinag + Chile {3): Algeria + Tunizia + Morocco {4): Ausfralia + New Zealand  *: Average 92-35
SHARE in global markets average 81/85 BEI30 91195 SEI00 2001/05 2009 Forecast
5 first exporters of the EU (Ger, Sp. Fr. It, Por) T5.6% 78,6% 75,5% 71,2% £5,2% 59.59%
"Southern hemisphere” (arg, Chile, AFS, AusMz)+ USA 1,6% 3.1% 8,0% 14 5% 23,4% 30.8%
PECO and Maghreb 14, 1% 10,3% 5.1% 4 5% 3.1% 2.0%
Other countries 8.7% 7.8% 11,4% 9.0% 8,4% 7.4%

Unizss othersise Indicaled, daia drawn from rafional cusioms” siatislics & UNcomtrade. I this informafion 15 not avalabie, we gather the information of DIV experts, the mecla,

and, at the ELU level, the Information crawn from fhe EU campaign final assessments. Maghneb ard Moidova In 2003: Sase trend OIV direct esHmate
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TABELA 2 - Evolucao das Expedicoes / Exportacoes de Produtos Vinicos

Em volume (HL)

Produto 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Vinho e Vinho com IGP 826.050| 572.294|1.078.516 |2.033.283 |2.090.989 | 1.472.723 | 1.826.677 | 2.242.174 | 1.769.102 | 1.224.514
Vinho com DOP 246.555| 232.070| 222.391| 216.203| 232.035| 234.629| 261.140| 319.877| 310.454| 327.950
Vinhos Licorosos com DOP 996.965 | 1.007.681 | 954.228 | 848.344| 841.243| 849.744| 832.570| 866.862| 819.838| 774.737
Vinho Licoroso com DOP Porto 826.418| 820.211| 797.374| 806.602| 798.397| 807.729| 785.278| 814.041| 767.133| 725.973
Vinho Licoroso com DOP Madeira 33.851 40.712 22.314 27.100 29.870 27.759 27.319 31.832 28.366 27.914
Outros Vinhos Licorosos com DOP 136.696 | 146.758| 134.540 14.642 12.977 14.256 19.973 20.989 24.339 20.850
V. Espumantes e Espumosos 3.659 3.665 3.464 4.341 5.008 5.592 7.915 8.221 8.913 12.727
Outros Vinhos 216 410 24 78 8.626 1.481 1.455 2.528 2.452 1.360
Mosto 256 0 15.694 68.113 59.733 63.352 235 2.189 169 215
Mosto Concentrado 250 363 20 188 2.319
Outros produtos vinicos 12.027 14.450 19.055 50.545 32.098 30.042 28.615 30.994 20.939 54.664
Total Geral 2.085.729 | 1.830.571 | 2.293.371|3.221.157 | 3.269.731 | 2.657.925 | 2.958.607 | 3.472.865 | 2.932.056 | 2.398.485

Fonte: INE, IVDP, IP e IVBAM,IP |
Anadlise: IVV, IP
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GUIAO DA ENTREVISTA AO DIRECTOR EXECUTIVO DA SYMINGTON FAMILY ESTATES

TEMA 1

Q1. Ao nivel da regido vitivinicola do Douro que balanco faz a Symington do desenvolvimento
territorial e crescimento econémico, desde a entrada, em 1986, de Portugal na Unido Europeia,
numa regiao que é considerada Patrimonio Mundial pela UNESCO (Alto Douro Vinhateiro)? O
prémio de Patrimonio Arquitectonico e Paisagistico da Humanidade pela UNESCO, em 2001,
veio dar maior destaque a regiao? Foi bom em termos de marketing e de exportacdes do vinho

do Porto

Q2. O sistema de classificacdo das vinhas existe no Douro desde 1940. A classificacdo das
vinhas da Symington em classe A, no que concerne ao vinho do Porto, tem-se traduzido num

aumento das vendas ao longo dos anos?

Q3. Como define a Symington a localizacao da Regido Demarcada do Douro, face aos principais
mercados internacionais: de isolamento e periferia? ou, por outro lado, como porta de entrada
para um mercado de elevado potencial de crescimento, como o brasileiro, dada a proximidade

histérica e cultural secular?

TEMA 2

Q4. A Symington é o principal produtor de vinho do Porto na Regido Demarcada do Douro
(RDD)? Qual a percentagem que detém face aos rivais directos no ranking to fop5, como a
Taylor s, com ligacdes centenarias ao Douro, a Familia Guedes da Sogrape, o grupo Francés La

Martiniquaise e a Caixa Nova? E relativamente as cooperativas?

Q5. Qual foi 0 volume de negocios da Symington (milhdes de hl) nos vinhos do Porto e Douro em

2009? Tem vindo a aumentar ou diminuir durante a ultima década (vinhos do Porto e DOC

Douro)?
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06.Qual o tipo de recipiente mais usado? Superior ou igual a 0,75 17?

Q7. Qual foi o valor das vendas (milhdes de euros) da Symington nos vinhos do Porto e Douro

DOC em 20097 Durante os ultimos 5 anos qual tem sido a tendéncia?

Q8. Qual a percentagem de vinho do Porto e Douro DOC exportada em 2009? Qual a tendéncia
dos ultimos 5 anos? Os vinhos do Douro DOC vendem mais no mercado nacional ou

internacional?

Q9. Quais as principais dificuldades na exportacdo da Symington? A moeda Euro? a concorréncia
de produtores europeus e exteriores a Unido Europeia? A concorréncia do mercado nacional? Os

custos alfandegarios? A burocracia do IVV? A Lei do Terco? A legislacao comunitaria?

Q10. A Symington ponderou alguma vez aquisicdes na zona de Aibera del Duero? Em termos de
volume e valor de negocio temem a concorréncia dos espanhois na comercializacao dos vinhos
do Douro, dado que Espanha, em 2009, ficou posicionada em 1.° lugar no mundo em area de
vinha, em 3.° lugar na producao a nivel europeu e em 5.° lugar no consumo a nivel mundial?

(dados 2010 da OIV)

TEMA 3

Q11. Qual é fop ten dos paises para onde a Symington mais exporta? Sendo o Reino Unido e os

Estados Unidos mercados preferenciais, a recente desvalorizacdao do Euro veio estimular o

incremento de vendas para outros mercados?

Q12. A Symington participa no mercado de capitais? Pensa fazé-lo no médio-longo prazo?

Q13. A Symington alguma vez recorreu a ajudas estatais ou a fundos comunitarios para a

exportacado ou construcao de infra-estruturas?
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TEMA 4

Q14. Quantos trabalhadores tem a Symington? Os trabalhadores mais especializados sdo

portugueses?

Q15. Ao nivel das qualificacdes profissionais, todos os trabalhadores da Symington possuem

habilitacdes literarias (como minimo o0 9.° ano)?

Q16. Qual o contributo do saber tradicional?

Q17. A Symingon criou o primeiro lagar robdtico de pisa de uvas; esta aposta tecnologica e
cientifica é feita em parceria com enologos, mas também com instituicdes cientificas e
universitarias portuguesas? A Symington é lider em 7 categorias nos vinhos do segmento
Premium, fez investimentos em boas castas, vinhedos e melhores vinhas, no stock de
envelhecimento e tem conhecimentos adequados em vendas e marketing. A Symington tem

patenteadas as suas inovacdes tecnologicas?

TEMA S5

Q18. A Symington cré que a Viniportugal, a par do IVDP, fazem uma promocao e defesa

adequada dos vinhos portugueses (Porto e Douro) nos mercados europeus e internacionais?

Q19. Os produtores europeus de vinho estdo a perder rapidamente quotas de mercado para os
paises emergentes; isso preocupa a Symington? Qual a estratégia de concorréncia para fazer
face a esta realidade? Aumento da competitividade suportado em que base? Os apoios estatais
que esses paises recebem, como o fomento a producao em larga escala e os subsidios,

distorcem a competitividade, a par duma reforma da OCM (sector vitivinicola comum) tardia?

Q20. Para a Symington o aumento da competitividade (qualidade) passa por ndo depender

tantos dos pequenos vinicultores (adegas cooperativas) na compra de uvas, dando maior énfase
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a vinificacdo e producdo préprias? A aquisicdo de vinha para producdo prépria nao vai contra o
ambito da reforma da OCM? No que se refere ao vinho do Douro pensam adquirir mais vinhas,

quintas para producao propria tendo mais autonomia?

Q21. No entender da Symington, pode ser crucial para o presente e futuro do Douro e Tras-0s-
-Montes a Universidade (UTAD)? Deveriam ser criados mais cursos nas areas da vitivinicultura,
de modo a formar quadros de empresa, endlogos, bem como tecnologia inovadora, sendo

capazes de competir internacionalmente?

TEMA 6

Q22. A existéncia da Symington enquanto empresa familiar faz sentido num futuro proximo? Nao
teme que grandes empresas multinacionais, inclusive distantes deste sector, tentem adquirir a
Symigton, dada a globalizacdo e a situacdo actual de crise nos mercados financeiros, em
especial, a crise em Portugal, e a rentabilidade dos capitais, eventuais disputas pela sucessao, a
carga fiscal associada a impostos sucessoérios, problemas de partilhas, as bolhas especulativas

da bolsa, face a uma sociedade cada vez mais homogeneizada e uniformizada?

Q23. Como paradigma recente na literatura econdmica, podemos definir a Regido Demarcada
do Douro como um distrito industrial (ou c/uster) no qual se inserem os vinhos do Douro e do
Porto. O distrito é crucial para que haja vantagem competitiva interna e internacional? A
Symington beneficia mais estando inserida num distrito especializado na producao, vinificacdo e

exportacado dos vinhos do Porto e Douro?

Q24. Tendo nocao que o sector dos vinhos (todos) representa para a economia portuguesa cerca
de 990 milhdes de euros (17%) da producao agricola em valores totais), dos quais 600 sao
exportacdes, como vé a Symington o futuro do sector no médio prazo, especialmente no Douro?
Mais dinamizado, face a concorréncia internacional, tendo em conta que a regido do Douro é a

gue mais produz em Portugal?

138



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BARDIN, L. (2004), Andlise de Conftetido, Lisboa, Edicdes 70

BECATTINI, G. (1994),“ O Distrito Marshalliano”, in BENKO G. / LIPIETZ, A. (eds.), (1994), As

Regides Ganhadoras: Os novos paradigmas da geografia econdmica, Oeiras, Celta Editora

BIANCHI, Tito (2001), “With and without cooperation: two alternative strategies in the food
processing industry in the Italian South”, in Enfrepreneurship and Regional Development,

vol. 13, n.° 2

BRUSCO, S. (1982), “The Emilian Model: productive decentralisation and social integration”,

Cambridge Journal of Economics, 6

BUCKLEY, P. (1990), “Problems and development in the theory of international business”, in

Journal of International Business Studies, vol. 21, n.° 4

BUCKLEY, P./ PERVEZ, G (1993), The Internationalization of the Firm: A Reader, Academic

Press

CADIMA RIBEIRO, J./ FREITAS SANTOS, J (2003), “Effects of territory information on
Portuguese wine prices: a hedonic approach”, in European Review of Economics and

Finance, vol. 2, n. ° 1

CADIMA RIBEIRO, J./ FREITAS SANTOS, J (2005), Desenvolvimento Endogeno e Politica

Regional, in Associacdo Portuguesa de Desenvolvimento Regional



Filipe Miguel Carvalho Pereira Antunes

CADIMA RIBEIRO, J. / FREITAS SANTOQS, J. (2008), “Portuguese quality wine and the region of
origin effect: consumers and retails perceptions”, NIPE WP/11, 2008

CADIMA RIBEIRO, J./ VAREIRO, LAURENTINA CRUZ (2007), Turismo e Desenvolvimento

Regional: 0 espaco rural como destino turistico

CADIMA RIBEIRO, / FREITAS SANTQS, J. (2006), “Territorio e Internacionalizacdo Empresarial
na Fileira Téxtil", XXX/ Reunion de Estudios Regionales Desarrollo de Regiones y

Euroregiones, el Desafio del Cambio Rural

CARBONARA N. (2002), “New models of inter-firm networks within industrial districts”, in
Entrepreneurship & Regional Development, 14: 3

CARMO, H./ FERREIRA, M. (1998), Metodologia da Investigacdo: guia para a auto-apren-

dizagem, Lisboa, Universidade Aberta

COULERT / PECQUER (1994), “Os sistemas industriais locais em Franca”, in G. BENKO / A.
LIPIETZ (orgs), As Regioes Ganhadoras, Oeiras, Celta Editora

DIEZ, M. A. / ESTEBAN, M. (2000), 7he Evaluation of Regional Innovation and Cluster Policies.
Looking for New Approaches, University of the Basque Country

FODDY, W. (2002), Como Perguntar: teoria e pratica da construcdo de perguntas em entrevistas

e questionarios, Oeiras, Celta Editora

FORTIS, M. / CARMINATI, M. (2007), “Industrial Districts: The Economy Reality and Legislative

Framework in ltaly”, Unicreditreviews.eu

GAROFOLI, G. (1994), “Os sistemas de pequenas empresas”, in G. BENKO / A. LIPIETZ (orgs),

As Regides Ganhadoras, Oeiras, Celta Editora

GUERRA, 1. C. (2006), Pesquisa Qualitativa e Andlise de Contetido — Sentidos e Formas de Uso,

1.7 ed., Principia Editora, Cascais
IVDP: www.ivdp.pt (acedido em Dezembro de 2009 e Outubro de 2010.
IVV: www.iw.pt (acedido em Dezembro de 2009 e Outubro de 2010.

KRUGMAN / VENABLES (1995), “Globalization and the Inequality of Nations”, in Quarterly

Journal of Economics, 110 (4)

140



A importancia dos cavalheiros da industria na internacionalizacdo do Douro

KVALE, S. (1996), /nterviews: An Introduction to Qualitative Research Interviewing, Thousand

Oaks, Sage Publications

LUCAS, R. (1988), “On the Mechanics of Economic Development”, in Journal of Monetary

Economies 22

MAILLAT, Denis / QUEVIT, Michel / LANFRANCO, Senn. (1993), Réseaux d Innovation et
Milieux Innovateurs. Un Pari pour le Développement Régional, Groupe Recherche

Européen sur les Milieux Innovateurs, VI, EDES, Neuchatel

MARTINS PEREIRA, Gaspar (1989), “A Producdo de um Espaco Regional — O Alto Douro no
tempo da Filoxera”, 312, in Revista da Faculdade de Letras da UP

MASON, J. (2002), Qualitative Researching, 2nd edition, London, Sage Publications

MONTGOMERY, C./ PORTER, M. (1991), “Strategy: Seeking and Securing Competitive

Advantage”, Boston, A Harvard Business Review Book

NIPE: Nucleo de Investigacdo em Politicas Econdmicas da Escola de Economia e Gestdo da
Universidade do Minho - www.eeg.pt/economia/nipe (acedido em Novembro de 2009 e

Julho de 2010.)
OIV: www.oiv.com (acedido em Novembro de 2009 e Outubro de 2010
PFV (2010), Primum Familiae Vini, www.pfv.com (acedido em Outubro de 2009)

PIORE, M. (1990), “Work, labour and Action: Work experience in a system of flexible production”
in BECATTINI, G./ SENGENBERGER, W. (orgs), /ndustrial districts and inter firm

cooperation in ltaly, International Institute for Labour Studies, Geneva

PIORE, M. J. / SENGENBERGER W. (1990), 7he re-emerge of small enterprises. industrial

restructuring in industrialized countries, International Institute for Labour Studies, Geneva
PORTER, M. (1990), 7The Competitive Advantage of Nations, Editora Campus, Rio de Janeiro

PORTER, M. (1994), Construir as Vantagens Compelitivas de Portugal, Lisboa, Forum para a
Competitividade.

PORTER, M. (1998), “Clusters and the new economics of competition”, in Harvard Business

Review, vol. 76 (6),

141



Filipe Miguel Carvalho Pereira Antunes

PORTER, M. (1998), 7écnicas para Andlise de Industrias e de Concorréncia, 7.° ed, Editora

Campus, Rio de Janeiro
PORTFOLIO: www.portfolio.pt (acedido em Marco de 2010)

PYKE, F./BECATTINI, G./ SENGENBERGER, W. (1990), /naustrial Districts and Inter-Firm

Cooperation in ltaly, International Institute for Labour Studies, Geneva
RAUL LOPES, (2001), Competitividade, Inovacdo e Territdrios, Celta Editora, Oeiras
ROMER, P (1990), “Endogenous Technical Change”, in Journal of Political Economy, 94-S

SABEL, C. / ZEITLIN, J. (1997), “World of Possibilities: Flexibility and the Mass Production”, in

Western Industrialization, X, Cambridge University Press.

SCHUMPETER, J. (1996), The Theory of Economic Development.: An Inquiry into profits, Capital,

Credit and the Business Cycle, Transaction Publishers

SFORZI, F. (2000), “Local Development in the Experience of ltalian Industrial Districts”,
in Geographies of Diversity. ltalian Perspectives, CORI, B. et al. (eds.), Roma, CNR

SIMOES LOPES, (1979), Desenvolvimento Regional- Problemética, Teoria e Modelos, Fundacéo

Calouste Gulbenkian, Lisboa

SODANO, Valeria, (2001), Competitiveness of Regional Products in the International Food
Market, 77th EAAE Seminars, Helsinki

WALL STREET JOURNAL: www.wsj (acedido em Setembro de 2010)

YIN, ROBERT K. (2003), Case Study Research: Design and Methods, 3rd edition, Sage

Publications Inc, London

142









	Página 1
	Página 2
	Página 3
	montagem.pdf
	1.Folha rosto e verso.pdf
	2.Dedicatoria.pdf
	3.Agradecimentos.pdf
	4.Resumo.pdf
	5.Abstract.pdf
	6.Indice.pdf
	7.Abrevits.pdf
	8.Indice figuras.pdf
	9.Tabelas.pdf
	10. Int  1-7.pdf
	11.CI 9-60.pdf
	12.CII 61-96.pdf
	13.CIII 97-119.pdf
	14.CIV 121-128.pdf
	15.Anexos 129.pdf
	16.Anexo1 131.pdf
	17.Anexo2 133.pdf
	18.Anexo3 135-138.pdf
	19.Bibli 139-142.pdf

	capa.pdf
	Página 1
	Página 2
	Página 3




