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RESUMO
Fendmenos como a globalizagdo e a liberalizagdo tém suscitado um crescente interesse por
parte das empresas em se internacionalizarem. Desta forma, ao longo dos ultimos anos também a

investigacdo relacionada com a internacionalizacdo tem registado um aumento significativo.

O presente estudo tem como objetivo compreender a estratégia associada a
internacionalizacdo do Grupo Sogrape, abordando temas como 0s motivos que levaram o Grupo a
expandir as suas operacgdes, qual a atual estratégia internacional em pratica e como € feita a gestéo
das diferentes subsidiarias. A metodologia utilizada € o Estudo de Caso e a recolha de dados é
realizada através de entrevistas e analise documental, nomeadamente Relatérios e Contas, estudos

formais ja realizados e publicados entre outros documentos oficiais da empresa e do setor.

Os resultados do estudo demonstram que o prestigio internacional associado a presenca de
empresas Vitivinicolas em paises do Novo Mundo e consequentes referéncias internacionais, assim
como a procura por tornar as operagdes do Grupo mais eficientes, a procura por mercados que
sejam relevantes consumidores de vinho assim como solidificar a visao ibérica do Grupo, séo

alguns dos motivos que definiram o processo de internacionalizacdo do Grupo Sogrape.

Adicionalmente, a procura por alcancar um equilibrio perfeito entre a integracao global das
operacdes do Grupo e a autonomia dada a cada subsidiaria na criacdo e desenvolvimento de novos

produtos € algo que marca a estratégia internacional da Sogrape desde a sua criacao.

Palavras-chave: Internacionalizagdo; Industria Vitivinicola; Gestdo de Subsidiérias; Estratégia
Internacional; Grupo Sogrape.
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ABSTRACT
The globalization and liberalization of the markets have sparked a growing interest among
businesses in internationalizing themselves. Consequently, research related to internationalization

has also witnessed a significant increase.

The present study aims to comprehend the internationalization strategy behind Sogrape
Group, addressing topics such as the motivations behind the Group's expansion of operations, the
current international strategy in practice, and the management of its various subsidiaries. The
methodology used is the Case Study, with data collection carried out through interviews and
document analysis, including annual reports, previously conducted formal studies, and other
official company and sector documents.

The study's findings demonstrate that the international prestige associated with the presence
of wine companies in New World countries and the subsequent mentions in international wine
publications, coupled with the quest to enhance the Group's operational efficiency and the pursuit
of markets with substantial wine consumption, as well as the implementation of an iberian vision,

are some of the factors that have defined the internationalization process.

Furthermore, the pursuit of achieving a perfect balance between the global integration of
the Group's operations and the autonomy granted to each subsidiary in the creation and

development of new products is a hallmark of Sogrape's international strategy since its inception.

Keywords: Internationalization; Wine Industry; Subsidiary Management; International Strategy;
Sogrape Group.
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LISTA DE ABREVIATURAS E ACRONIMOS

MHL — Milh&es de Hectolitros
EUA — Estados Unidos da América
EMN — Empresa Multinacional

IDE — Investimento Direto Estrangeiro
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1. INTRODUCAO

Num mundo onde cada vez mais as barreiras fronteiricas entre o0s paises se
desvanecem e a rivalidade entre as empresas para ocuparem um lugar competitivo no
mercado aumenta, é fundamental que estas tenham presente na sua estratégia a exploracao
de novos mercados internacionais. E essencialmente devido aos fenomenos da liberalizagio
e globalizacdo que as empresas cada vez mais optam por se posicionarem em mercados além-
fronteiras (Jansson & Sandberg, 2008).

Foi sentido ao longo de toda revisdo de literatura que um dos setores com menor
quantidade de informacdo disponivel relativamente ao estudo do processo de
internacionalizacdo € o setor vitivinicola. Trata-se de um setor com uma grande relevancia
em Portugal e onde os produtos made in Portugal tém cada vez mais uma forte expressao nos

mercados internacionais.

Deste modo, ao longo do trabalho iremos estudar o processo de internacionalizacao
do maior grupo portugués do setor vitivinicola, o Grupo Sogrape. Primeiramente, a escolha
da industria vitivinicola prendeu-se com o facto de ser uma industria onde Portugal tem um
papel chave a nivel internacional, ndo s6 em termos de producdo como de distribuicdo. A
escolha da Sogrape como alvo de estudo deveu-se essencialmente ao facto de ser atualmente
uma das maiores empresas familiares a nivel mundial na industria vitivinicola e pelo facto

de a internacionalizacdo estar na génese da sua existéncia.

De modo a ser possivel avancar com este estudo, a revisdo de literatura assenta em
quatro principais blocos teoricos: a internacionalizacéo do setor vitivinicola; incentivos para
as empresas se internacionalizarem; estratégias de internacionalizacdo e gestdo de
subsidiarias. Ao longo do trabalho serdo também apresentadas as questfes de investigacao,
a abordagem metodoldgica escolhida para o desenvolvimento do estudo a apresentacdo e

discusséo do caso e respetivas conclusoes.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Internacionalizacdo e Industria Vitivinicola

A internacionalizacdo para as empresas consiste num processo de direcao estratégica
em que estas avaliam as condi¢fes de mudanga do ambiente internacional e desenvolvem
uma resposta organizacional adequada aos recursos disponiveis, que implicara a transposicao
das fronteiras nacionais (Barber & Darder, 2004). Os fenomenos da globalizacdo e da
liberalizacdo dos mercados nas ultimas décadas influenciaram a diregéo estratégica de muitas
empresas, nomeadamente ao nivel da internacionalizacdo. As empresas comegaram a ter de
competir numa base global, tendo assim que estar preparadas para enfrentar a concorréncia

(Hitt et al., 2017) independentemente do setor a que pertencam.

De acordo com Barber & Darder (2004), o processo de internacionaliza¢do ¢ um dos
processos de direcdo estratégica mediante o qual, as empresas avaliam as condicbes de
mudanca do ambiente internacional e, de acordo com o0s recursos disponiveis, desenvolvem
uma resposta organizacional adequada. A forma como uma empresa se internacionaliza é
reconhecida como uma decisdo critica no processo de internacionalizacdo devido as
implicacdes que esta decisdo tem no controlo das operacdes além-fronteiras, na performance
da empresa e nos seus recursos. No caso de se tratar de uma empresa familiar, a decisdo
torna-se ainda mais complexa devido ao facto de a familia estar emocionalmente ligada a
empresa (Pongelli, 2022). O modo de entrada num mercado internacional pode ser dividido
em dois grandes grupos: equity e non-equity. No primeiro grupo a empresa cria uma
organizacdo no novo mercado, sozinha no caso de deter 100% da subsidiaria ou
acompanhada no caso de ser em cooperagdo com outra organizacao (joint venture); no que
diz respeito aos modos de entrada non-equity, estes ndo exigem a necessidade de um
investimento de capital no novo mercado sendo que normalmente é através de exportacdes

ou acordos comerciais.

De acordo com Hemais & Hidal (2004), o processo de internacionalizacdo assenta
em dois tipos de abordagem distintas: a abordam econOmica e abordagem

comportamentalista. A abordagem econémica centra-se  essencialmente  na
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internacionalizacdo das atividades tendo em simultaneo uma preocupagao com 0s custos de
transacgéo e estudando qual a melhor forma da empresa vir a realizar as suas atividades. No
que diz respeito a abordagem comportamentalista, esta analisa 0 processo de
internacionalizacdo sob a perspetiva de mercado onde pode ser inserido o Modelo de

Uppsala.

O Modelo de Uppsala € um modelo baseado no processo evolutivo da
internacionalizacdo. Para Johanson & Vahlne (1977), a medida que a afetacdo de recursos e
0 conhecimento dos mercados externos cresce as empresas tendem a querer aumentar o seu
grau de compromisso com 0s respetivos mercados. Atraves deste modelo é-nos possivel
observar que as empresas normalmente iniciam o processo de internacionalizacdo através de
modos de entrada menos arriscados como por exemplo exportacdes e, a medida que a
empresa V€ sinais positivos provenientes da internacionalizagdo comegcam a formalizar
contratos com intermediarios locais. A medida que o negdcio cresce, geralmente as empresas
substituem os seus agentes locais e investem diretamente nas suas proprias distribuidoras até
ao ponto em que é estabelecida uma unidade de producdo no mercado com o objetivo de
reduzir custos. Outra particularidade deste modelo é a que, geralmente, o processo de
internacionalizacdo comecga por mercados que sdo proximos em termos psicolégicos do
mercado doméstico e a medida que o conhecimento e a experiéncia internacional aumentam,

a distancia psicologica entre a empresa e 0s mercados estrangeiros diminui.

No setor vitivinicola a maior parte dos paises produtores de vinho tém como objetivo
colocar os seus produtos nos mercados internacionais, no entanto, encontrarem a melhor
forma de o fazerem apresenta-se como um complexo desafio (Morrish et al., 2022). A forte
globalizacdo da industria vitivinicola ao longo das uUltimas décadas tem resultado num
expressivo aumento do consumo de vinho importado, tendo passado de menos de 15% antes
de 1990 para mais de 40% nos anos seguintes (Anderson & Pinilla, 2018). Segundo
Felzensztein et al., (2014), o sucesso da internacionalizacdo das empresas vitivinicolas
assenta na cooperacdo entre diferentes empresas do mesmo setor e da mesma regido, onde
seja possivel haver simultaneamente partilha de recursos e despesas de modo a criarem uma

vantagem competitiva no mercado internacional. Também Morrish et al., (2022) afirma que,
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embora as relages entre produtores ndo estejam apenas limitadas a partilha de recursos e

despesas, estas podem representar a oportunidade necessaria para se internacionalizarem.

A industria vitivinicola mundial apresenta-se dividida em dois grandes grupos: o
“Velho Mundo” e 0 “Novo Mundo”. De acordo com o “World of Atlas of Wine”, o Velho
Mundo é constituido por paises que tém uma forte historia na inddstria vitivinicola, tal como
a Grécia, Franca, Italia, Espanha, Alemanha, Portugal, Austria e Hungria. O grupo do Novo
Mundo é constituido por paises que se estabeleceram depois da expansao colonial europeia
que incluem os Estados Unidos da América (EUA), Australia, Nova Zelandia, Chile, Africa
do Sul e Argentina (Li H. et al., 2018). Os paises pertencentes ao Velho Mundo séo ja antigos
produtores de vinho, utilizam métodos parcialmente inalterados ou pouco desenvolvidos e 0s
terrenos onde os vinhos sdo produzidos sdo muitas vezes 0s mesmos terrenos que produziram
vinho h& centenas de anos atrds. Em contraste a este nivel de conservadorismo, as regides
pertencentes ao Novo Mundo séo regides onde ha um forte incentivo a experimentar novas

técnicas enoldgicas e onde a exploragdo de castas ndo esta limitada a determinadas regides.

2.1.1. Producéo e Consumo Mundial

O aparecimento de novos paises na producdo de vinho mundial com técnicas
vitivinicolas distintas foi algo muito comum durante o inicio do século XXI. Estas alteragdes
sdo observaveis essencialmente através do aparecimento de novos produtores mundiais tais
como o Chile, Argentina, Africa do Sul e Nova Zelandia, levando a um aumento da
competicdo a nivel internacional (Observatorio Espafiol del Mercado del Vino, 2016). Em
2012 a produgdo de vinho em termos mundiais rondava os 258 milhdes de hectolitros (mhl),
com cerca de 64% a ser produzido na Europa. Dentro do grupo do Velho Mundo, encontrava-
se em 2012 no top 10 de maiores produtores de vinho paises como Italia, Franca, Espanha e
Alemanha com uma producdo conjunta de cerca de 127,2 mhl. Dentro do grupo do Novo
Mundo, no top 10 encontravam-se paises como os EUA, China, Argentina, Australia, Africa
do Sul e Chile com uma producéo de cerca de 82,5 mhl.
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Em 2022, a producéo mundial de vinho rondou, & semelhanca do ano de 2012, os 258
mhl. O grupo do Velho Mundo, onde se encontra no top 10 de maiores produtores paises
como ltalia, Franca, Espanha, Alemanha e Portugal, teve uma producdo de 146,8 mhl, mais
15,4% face a 2012. Relativamente ao grupo do Novo Mundo, sdo parte do top 10 os EUA,
Australia, Chile, Argentina e Africa do Sul e este grupo no seu todo observou uma producio
de 69,2 mhl, menos 16,1% face a 2012 (OlV, 2012 e 2022). Quando comparados os dados
de 2012 com os dados de 2022 podemos verificar que neste periodo temporal de 10 anos o
grupo do Velho Mundo viu a sua producdo aumentar enquanto o Novo Mundo viu a sua

quantidade produzida reduzir de forma significativa.

No que diz respeito ao consumo, em 2012 foram consumidos cerca de 242 mhl em
todo o mundo tendo sido os EUA, Franca e Italia os paises que mais contribuiram para estes
valores. Em 2022 a imagem do consumo mundial encontrou-se praticamente inalterada face
a 2012, tendo sido apenas observavel o aparecimento de Portugal como um dos maiores

consumidores retirando a Australia do top 10. No ano de 2022 foram consumidos 232 mhl,

menos 4,1% face a 2012 (OIV, 2012 e 2022).

Tabela | - Consumo Mundial de Vinho

Tabela Il - Producdo Mundial de Vinho

2012 | 2022 \ 2012 \ 2022 |
Velho Mundo | Consumo (mhl) Velho Mundo | Consumo (mhl) Velho Mundo | Produgio (mhl) Velho Mundo | Producio (mhl)
Franga 280/  |Franca 253 Ttalia 45,6 Ttélia 49.8
Italia 22,6 Italia 23,0 Franga 41,5 Franca 45,6
Alemanha 20,3 Alemanha 194 Espanha 311 Espanha 35,7
Reino Unido 12,8 Reino Unido 12.8 Alemanha 9,0 Alemanha 8,9
Espanha 9.9 Espanha 10,3 1272 Portugal 6.8
93,6 Portugal 60 146.8

9.8 ——
Novo Mundo |Produgio (mhl) Novo Mundo | Produgéo (mhl)
Novo Mundo |Consumo (mhl) Novo Mundo | Consumo (mhl) EUA 217 EUA 74

EUA 29.0 EUA 34.0 - : p -
: - - China 13,5 Australia 12,7
China 171 Russia 10,8 - Chil 124
Riissia 13|  [China 8.8 Chile e I o e

Argentina 10.0|  |Argentina 8.3 Australia 12.3 \gentin '
7.4 61,9 Al-gentmﬂ 118 Africa do Sul 10,2
Africa do Sul 10,7 69,2

825

Fonte: OIV 2012 e 2022

Fonte: OIV 2012 e 2022
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2.1.2. Importagdes e Exportacdes Mundiais

No que diz respeito as importagdes de vinho em termos mundiais, verificou-se uma
quantidade total importada de 99,2 mhl em 2012. O continente africano foi responsavel por
3,5 mhl com Angola, Costa de Marfim e Africa de Sul a contribuir com maior peso para este
indicador. A América do Norte e do Sul importaram 18 mhl tendo os EUA sido o terceiro
maior importador do mundo em 2012. O continente europeu foi o0 continente que mais
contribuiu para as importacdes mundiais — cerca de 68% do total mundial — com uma
contribuicdo de 67,7 mhl. Dentro deste grupo destacam-se Alemanha e Reino Unido tendo
estes sido, respetivamente, 0s paises que mais vinho importaram neste mesmo ano. Em 2022,
foram importados cerca de 108 mhl tendo os trés principais importadores de vinho mundiais
sido os mesmos de 2012: Alemanha, EUA e Reino Unido, com um total importado de 41 mhl
0 que representa 38% do total mundial. Os EUA foram o maior importador seguindo-se a
Alemanha e o Reino Unido (OIV, 2012 e 2022).

Relativamente as exportacdes mundiais de vinho, estas verificaram um saldo de 104
mhl em 2012 com Espanha, Italia e Franca a contribuirem com 57,6 mhl conjuntamente,
representando cerca de 55% do total das exportagdes mundiais nesse ano. No que diz respeito
a paises do Novo Mundo, o Chile, Australia, EUA e Argentina foram os que mais exportaram
respetivamente. Em 2022 foram exportados, em termos mundiais, cerca de 108 mhl de vinho,
tendo a histdria sido semelhante no que diz respeito ao top 3 de paises com maiores
quantidades de vinho exportado. Itdlia, Espanha e Franga surgem novamente no pédio com
um peso de 53% do total das exportagdes mundiais. Em relacdo aos paises pertencentes ao
Novo Mundo, podemos, a semelhanca do ano de 2012, encontrar paises como o Chile,
Australia, Africa do Sul, Nova Zelandia e EUA (OIV, 2012 e 2022).
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Tabela 111 - Exportagdo Mundial de Vinho

Tabela IV - Importacdo Mundial de Vinho

| 2012 | 2022 | \ 2012 | 2022 |
Velho Mundo | Exportagiao (mhl) Velho Mundo | Exportacao (mhl) Velho Mundo | Importagio (mhl) Velho Mundo | Importacao (mhl)
Espanha 214 Itlia 219 Alemanha 153 Alemanha 134
Italia 212 Espanha 21.2 Reino Unido 12,9 Reino Unido 13,0
Franca 15.0 Franca 14.0 Franga 54 Franca 6,1
Alemanha 3.9 Alemanha 3.5 Paises Baixos 4.0 Paises Baixos 4.6
Portugal 34 Portugal 33 Belgica 31 Bélgica 33
64,9 63,9 Italia 26 Portugal 2.8

433 43,2

Novo Mundo | Exportagao (mhl) Novo Mundo | Exportacao (mhl)

Chile 7.4 Chile 8.3 Novo Mundo | Importacao (mhl) Novo Mundo | Importacao (mhl)
Australia 7.2 Australia 6.4 EUA 11,7 EUA 144
Africa do Sul 42 Africa do Sul 4.4 Russia 49 Canada 42
EUA 40|  [Nova Zelandia 3.0 China 39| |Rissia 3.9
Argentina 3.6 EUA 28 Canada 3,7 China 34
26,4 24,9 24,2 25,9

Fonte: OlIV 2012 e 2022

Fonte: OIV 2012 e 2022

2.2. Incentivos para uma estratégia internacional

Sdo varios 0s incentivos que levam uma empresa a querer internacionalizar-se e a

expandir as suas operacGes geograficamente e, através destes incentivos, podem surgir

também varios beneficios associados. De acordo com Dunning & Lundan (2008), as

empresas tém quatro incentivos para internacionalizarem as suas operacoes:

Resource seeking

O incentivo de “resource seeking” abrange as empresas que estao dispostas a investir

internacionalmente de modo a adquirem recursos especificos de elevada qualidade e a um

custo mais baixo do que aquele que seria praticado no seu mercado domeéstico. O principal

objetivo com o investimento internacional € o de tornar a empresa mais lucrativa e

competitiva nos mercados onde esta opera. Este grupo pode ser dividido em trés subgrupos:

0 primeiro consiste nagueles que procuram recursos fisicos tais como combustiveis minerais,

metais, minerais industriais e produtos agricolas; o segundo subgrupo é constituido por

aqueles que procuram méo de obra qualificada ou ndo qualificada e que tenha um custo

inferior ao do pais de origem; por Gltimo, o terceiro subgrupo abrange aqueles que procuram

inovacdo tecnoldgica e competéncias ligadas & gestdo e ao marketing.
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Market seeking

Um outro motivo que leva as empresas a querem expandir as suas operagdes para um
determinado mercado internacional tem que ver com a procura por abastecer 0s mercados
que ali se encontrem proximos. Normalmente, antes das empresas expandirem as suas
operacOes para um determinado mercado, estas tém j& alguma relacdo passada com o mesmo,
geralmente através da exportacdo. No entanto, de modo a evitar tarifas comerciais ou
qualquer outra barreira fronteirica existente, estas decidem muitas vezes expandir o negécio
para um mercado que seja mais proximo. Dentro do market seeking, existem quatro principais
razGes que levam as empresas a quererem internacionalizar-se: a primeira situagdo ocorre
guando os seus principais clientes e/ou fornecedores se instalam num novo mercado e a
empresa vé-se obrigada a acompanhéa-los; a segunda situacdo prende-se com a necessidade
de os produtos terem que ser adaptados as necessidades e preferéncias locais assim como a
empresa sentir a necessidade de estar mais proxima da cultura; a terceira situacdo deve-se a
necessidade de reduzir custos de producao e transportes; por Gltimo, a quarta situacdo deve-
se ao facto de as empresas acharem que, de acordo com a sua estratégia global de producéo
e marketing, é importante terem presenca fisica nos principais mercados abastecidos pela sua

concorréncia direta.
Efficiency seeking

Um outro motivo muitas vezes procurado aquando do processo de
internacionalizacdo diz respeito a procura pela eficiéncia das operacGes da empresa através
de uma gestdo comum e eficaz das suas operacdes dispersas geograficamente. A procura por
eficiéncia pode ser de dois tipos: o primeiro esta relacionado com o capitalizar das diferencas
e dos recursos disponiveis nos mercados para onde a empresa se esta a expandir, podendo
este exemplo ser observado em empresas que fixam as suas opera¢des em mercados nao so
desenvolvidos como emergentes; o segundo tipo esta relacionado com mercados que tenham
uma estrutura econdémica semelhante, assim como os niveis de rendimento per capita, onde
existe uma procura por usufruir de economias de escala e explorar as diferengas nos padrdes

de consumo.



PEDRO TOMAS HERCULANO DE CARVALHO VALENTE
INTERNACIONALIZAGCAO DAS EMPRESAS DO SETOR VITIVINICOLA: O CASO DO GRUPO SOGRAPE

Asset seeking

A procura por adquirir os ativos de empresas estrangeiras de modo a promover e
reforcar os objetivos de longo prazo de uma empresa assim como desenvolver a sua
competitividade global é, muitas vezes, outro dos motivos procurados num processo de
internacionaliza¢do. Os motivos por trds do asset seeking ndo estdo tdo relacionados com a
procura por custos mais reduzidos ou vantagens competitivas no que toca ao marketing, mas
sim o de adquirir os ativos fisicos e competéncias humanas existentes noutras empresas de
modo a reforcar a sua competitividade e consequentemente enfraquecer a presenga dos

competidores diretos.

Simbes (1997) defende que as motivacbes que levam uma empresa a
internacionalizar-se podem ser agrupadas da seguinte forma: motivacdes enddgenas;
caracteristicas do mercado; motivaces relacionais; acesso a recursos no exterior; incentivos
governamentais e diversificacdo de riscos. Para Serra et al., (2010) sdo também varios os
motivos para uma empresa se internacionalizar, nomeadamente para aceder a recursos de
custo inferior; posicionar a sua marca e produtos nos mercados; encontrar nNovos
fornecedores; aceder a um mercado de maior dimensdo; seguir os clientes e reagir a

movimenta(;éo dos seus concorrentes.

2.3. Estratégias Internacionais

De acordo com Meyer & Estrin (2014), empresas subsidiarias pertencentes a uma
empresa multinacional (EMN) s&o empresas que combinam os recursos da empresa mae e 0s
recursos existentes na economia local de modo a criarem produtos ou servi¢cos que nao sé
abastecam o mercado local como também possam ser direcionados para outros mercados.
Nos Ultimos anos tem sido dado cada vez mais énfase ao papel que as subsidiarias podem ter
na criacdo de conhecimento e no desenvolvimento de competéncias que ndo seria possivel
fazer no pais de origem (Cantwell & Mudambi, 2005). O aprofundamento da investigagéo e

desenvolvimento para além de trazer aspetos positivos, pode também trazer aspetos menos
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positivos como ineficiéncias, processos duplicados e tornar a estrutura da empresa mais

pesada e dificil de gerir (Berry H., 2014).

De acordo com Bartlett & Ghoshal (1990) existem quatro tipos de estratégias: as
internacionais, globais, multinacionais e transnacionais sendo estas distinguidas através do
nivel de integracdo global das operacOes, resposta local de cada subsidiaria e
desenvolvimento e difusdo do conhecimento por entre as subsidiarias do grupo. Em termos
de integracdo global, o nivel desta variavel é decidido com base na importancia que a
estandardizacdo do produto em questdo tem para a eficiéncia do processo e
consequentemente para o alcancar de economias de escala. No que diz respeito a variavel da
integracdo global, a intensidade desta variavel é decidida com base nas exigéncias que 0s
consumidores locais apresentam em relacdo a personalizacdo do produto de acordo com as
suas necessidades. Em relacdo ao desenvolvimento e difusdo do conhecimento, esta variavel
consiste nas aprendizagens obtidas por cada subsidiaria de uma EMN e na respetiva partilha

entre as mesmas.

Uma estratégia internacional consiste numa estratégia aplicada a negdcios que
tenham um baixo nivel de integracdo global assim como um baixo nivel na personalizacéo
dos seus produtos de acordo com as necessidades de cada mercado. Este tipo de estratégia é
normalmente utilizado por empresas que veem o seu mercado doméstico como referéncia
basica e onde as inovagBes no mercado doméstico sdo replicadas internacionalmente,

havendo desta forma uma gestdo como uma federacao coordenada.

Uma estratégia global é uma estratégia internacional onde a sede da empresa
determina a estratégia das restantes subsidiarias ou unidades de negdcio. Este tipo de
estratégia é aplicado em situagdes onde as empresas procurem elevados niveis de
estandardizacdo dos produtos entres as diferentes regides e consequentemente economias de
escala. Desta forma, trata-se de uma estratégia que é mais efetiva quando as diferencas entre

0s mercados e os clientes além-fronteiras sdo pequenas ou insignificantes.

Em relacdo a estratégia multinacional, esta consiste numa estratégia onde as

subsidiarias ttm um elevado nivel de autonomia e onde o nivel de integracdo global da

10
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subsidiaria é baixo. Esta estratégia é geralmente aplicada quando existe uma grande pressdo
por parte dos mercados na criacdo de produtos personalizados, dando deste modo especial
atencdo a inovacao local, e onde a estandardizacdo de processos ou 0 alcancar de economias

de escala ndo sdo tao relevantes.

Por ultimo, uma estratégia transnacional € uma estratégia onde as empresas tém em
consideracao trés distintas dimensdes: alcancar uma eficiéncia global nas suas operacdes; dar
uma resposta personalizada a procura local de cada mercado; desenvolver e
consequentemente partilhar a aprendizagem obtida por entre as diversas subsidiarias do
grupo. Deste modo, esta € uma estratégia dificil de ser aplicada uma vez que requer uma forte
e proxima coordenacdo global e a0 mesmo tempo exige que seja dada liberdade e autonomia
a cada uma das subsidiarias. Apesar dos conflitos existentes na aplicacdo desta estratégia,
quando esta é bem implementada pode levar as subsidiarias a atingirem niveis de

produtividade muito superiores aos esperados de uma estratégia multinacional ou global.

2.4, Gestao de subsidiarias

Uma das questdes mais importantes que se coloca no ambito da investigacdo de
gestdo internacional é como é que as EMN organizam e gerem as operacdes internacionais
das suas subsidiarias. Devido essencialmente a fendémenos como a globalizacdo e
descentralizacdo, as subsidiarias tém vindo a ter um papel mais integrado e interdependente
dentro de um grupo ao invés de terem um papel mais isolado e independente (Bartlett &
Ghoshal, 1990). Os primeiros estudos sobre o tema, feitos por autores como Schollhammer
(1971), focavam-se essencialmente na estratégia global implementada pela Sede e a relacdo
entre Sede-Subsidiaria com base na centralizacdo, formalizacdo, coordenacéo e controlo. A
partir da década de 80, comecaram a surgir novos estudos que colocavam as subsidiarias e o
diferente papel que estas podiam desempenhar dentro da organizagdo no centro da

investigacdo, distinguido assim as subsidiarias por tipologia.

11
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Como vimos anteriormente, existem diferentes tipos de estratégias internacionais,
sendo esta uma das formas possiveis de distinguir o tipo de subsidiaria pois consoante a
estratégia em prética as subsidiarias tém mais ou menos recursos e atividades a desempenhar
na cadeia de valor da EMN (Enright J. & Subramanian V., 2007). Um outro estudo popular
e fortemente utilizado na década de 80 foi a utilizagdo de estudos de caso. Bartlett & Ghoshal
(1989) defendiam que através da aplicacdo de um detalhado estudo de caso seria possivel
identificar padrdes da estratégia internacional e da estrutura das subsidiarias. Estudos de caso
embora sejam bons pontos de partida para a construcdo tedrica de um estudo, estes
apresentam algumas limitagdes tais como generalizagdo limitada e replicabilidade. Anos
mais tarde, na década de 90, surgiram novos estudos de autores como Martinez & Jarillo
(1991), que vieram acrescentar novas dimensdes a andlise da tipologia das subsidiarias,
nomeadamente o mercado onde estas estdo inseridas, 0 produto/servico e 0 seu respetivo

valor acrescentado, integracdo, autonomia, poder de deciséo, entre outras.

Figura 1 - Principais Caracteristicas das Tipologias de Subsidiarias

Source

Dimensions

Subsidiary Types

White/Poynter 1984

Bartlett/Ghoshal 1986

Jarillo/Martinez 1990

Gupta/Govindarajan 1991

Birkinshaw/Morrison 1995

Taggart 1997

Taggart 1998

Randoy/Li 1998

Geographic scope and product
scope

Geographic scope and value-
added scope

Capabilities and strategic
importance

Integration and responsiveness

Knowledge outflows and
inflows

Extracted from literature
Autonomy and decision-
making

Integration and responsiveness

Resource inflows and outflows

Miniature Replica, Product Specialist,
Strategic Independent

Marketing Satellite, Miniature
Replica, Rationalized Manufacturer,
Strategic Independent

Black Holes, Local Implementers,
Contributors, Strategic Leaders

Receptive, Autonomous, Active

Local Innovator, Implementers,
Global Innovator, Integrated Player

Local Implementer, Specialized
Contributor, World Mandate

Partner, Collaborator, Militant,
Vassal

Autonomous, Receptive,
Constrained, Quiescent

Resource User, Resource
Independent, Resource Provider,
Networker

Fonte: Enright J. & Subramanian V. (2007, p. 899)

A existéncia de um conjunto 6timo de dimens@es iria permitir uma classificacao

simples do trabalho previamente desenvolvido e ao mesmo tempo verificar a atual existéncia

de diferentes tipos de subsidiarias (Enright J. & Subramanian V., 2007). Desta forma, foi
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desenvolvido uma framework que permite distinguir os diferentes tipos de subsidirias numa

EMN com base numa analise feita através de quatro dimensdes:
Capability Creation

A criacdo de competéncias é apresentada como uma dimensao chave para distinguir
as diferentes subsidiarias de uma EMN. Algumas subsidiarias tém a capacidade de criar
competéncias e outras tém apenas a capacidade de as receber e poér em pratica, sendo o
conceito de competéncias entendido pelo desenvolvimento de atividades estratégicas,
atividades de investigacdo e desenvolvimento e ainda fungdes de gestdo. Desta forma, as
subsidiarias que tenham elevados niveis de criacdo de competéncias sdo vistas como as
subsidiarias que definem as estratégias do grupo, desenvolvem tecnologias e providenciam

inputs para as restantes subsidiarias (Enright J. & Subramanian V., 2007).
Capability Utilization

A capacidade que as subsidiarias ttm em p6r em prética o conhecimento e as
competéncias com o objetivo de atingirem os objetivos da EMN ¢é visto como outra dimensao
essencial a analisar. Segundo Birkinshaw & Hood (1998), as subsidiarias que tenham a
capacidade de criar competéncias e gerar conhecimento podem, para além de partilhar com
as restantes subsidirias, utilizar também esse valor acrescentado em seu prdprio beneficio.
As subsidiarias que tenham baixos niveis de criacdo de competéncias sdo designadas por
strategy takers e technology takers fornecendo deste modo outputs as restantes subsidiarias
com base nos inputs recebidos pelas subsidiarias strategy makers e technology makers
(Enright J. & Subramanian V., 2007).

Product Scope

Os resultados provenientes da criacdo e utilizacdo de competéncias sdo os produtos e
servicos disponiveis no portefolio de uma EMN. Uma vez que as EMN operam através das
suas subsidiarias, o produto ou servigco que estas desenvolvem é também uma dimenséo
critica de ser analisada. Deste modo, podemos verificar que algumas subsidiarias podem ter

sob a sua responsabilidade todos os produtos e servicos enquanto outras podem ser

13



PEDRO TOMAS HERCULANO DE CARVALHO VALENTE
INTERNACIONALIZAGCAO DAS EMPRESAS DO SETOR VITIVINICOLA: O CASO DO GRUPO SOGRAPE

responsaveis por uma unica linha de produto ou até mesmo um unico produto (Enright J. &
Subramanian V., 2007).

Geographic Scope

Uma EMN, como o proprio nome indica, opera em diversos paises sendo a influéncia
geografica de cada subsidiaria uma dimensdo importante que a distingue das demais. A
influéncia geografica das subsidiarias é também uma caracteristica que pode influenciar a
capacidade de desenvolver e/ou usufruir de determinadas competéncias, havendo
subsidiarias que desenvolvem competéncias e tecnologias que em termos organizacionais sao
utilizadas a um nivel regional e/ou global, havendo outras que produzem apenas

competéncias para aplicacdo local (Enright J. & Subramanian V., 2007).

Através das quatro dimensdes apresentadas € entdo possivel criar uma framework que
distingue as dimensbes de capability creation, capability utilization, product scope e
geographic scope em trés diferentes niveis. Numa primeira fase sao analisadas as subsidiarias
numa perspetiva interna de criacdo e utilizacdo de competéncias. Através destas duas
dimensGes é-nos possivel distinguir a subsidiarias em Leaders, Innovators, Implementers e
Observers. Leaders sdo as subsidiarias que criam competéncias e geram conhecimento com
base nas suas atividades de investigacdo e desenvolvimento e de gestdo e sdo também
importantes utilizadores de competéncias de producdo, marketing, vendas, entre outras areas.
As innovators sdo aquelas que apresentam um elevado nivel de criacdo de competéncias, mas
gue a0 mesmo tempo apresentam um baixo nivel da utilizacdo das mesmas. As implementers
sdo subsidiarias que tém baixos niveis de criacdo de competéncias, mas que sdo importantes
utilizadores das competéncias geradas por outras subsidirias. As observers ndo sdo
importantes para a organizagcdo, nem enquanto criadores de competéncias nem enguanto

utilizadoras, pelo que a sua existéncia € muitas vezes questionada.
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Figura 2 - Formulacdo Completa da Tipologia de Subsidiarias

Capability | Capability | Product | Geographic
Creation | Utilization | Scope | Scope
| //—b Global Leader
- ' Regional Leader
LEADER | / high N~ Local Leader
low /—. Global Specialist Leader

Regional Specialist Leader
\—~ Local Specialist Leader
S Global innovator
- * »  Regional Innovator
high R_' Local Innovator
INNOVATOR low | /—r Global Specialist Innovator
i v Regional Specialist Innovator
_—'—\—D Local Specialist Innovator
| |~ Global Implementer
- » »  Regional Implementer
. IMPLEMENTER | high \—P Local Implementer
i i low /—, Global Specialist Implementer
» Regional Specialist Implementer
\—’ Local Specialist Implementer
/—D Global Observer
- + Regional Observer
high “—————  Local Observer

] Global Specialist Observer
| low / P

OBSERVER > Regional Specialist Observer
i —_— Local Specialist Observer

Fonte: Enright J. & Subramanian V. (2007, p. 912)

3. QUESTOES DE INVESTIGACAO E METODOLOGIA

3.1. Questdes de Investigacdo

O objetivo do presente estudo é o de compreender o processo de internacionalizacdo
do Grupo Sogrape. A literatura revista apresentada previamente providenciou-nos um
entendimento aprofundado sobre as vérias formas que as empresas tém em internacionalizar-
se, desde modos menos arriscados como € o0 caso das exportacoes, até modos mais arriscados
como é o caso do investimento direto estrangeiro (IDE). Também verificamos quais 0s
motivos que levam uma empresa a querer internacionalizar-se, podendo estes estar
relacionados com a procura de ativos, mercados, niveis de eficiéncia e recursos. Outro tema
apresentado em detalhe foi qual a estratégia que esta por tras das tomadas de decisédo da

empresa e com base em que variaveis € que esta é decidida, assim como o papel que cada
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subsidiaria tem dentro da EMN considerando a sua capacidade de gerar e utilizar
conhecimento, assim como o0 seu product e geographic scope. Deste modo, decidimos focar-
nos em temas como o porqué dos paises para onde a Sogrape se internacionalizou assim como
no modo como € que feita a gestdo das subsidiarias do Grupo através das seguintes questdes

de investigagéo:

1. Porqué a escolha dos paises para onde se internacionalizaram?

2. Como é feita a gestdo das subsidiarias do Grupo?

Atraveés das questdes de investigacdo acima mencionadas ser-nos-a possivel perceber
quais foram os principais motivos para a Sogrape ter internacionalizado o seu negdécio de
producdo para trés paises do Novo Mundo, assim como para o0 mercado espanhol. Tera sido
com o objetivo de procurar aprender e desenvolver os métodos produtivos praticados nos
paises do Novo Mundo?; ser& que foi com o objetivo de ter unidades de producao mais perto
de mercados considerados chave?; serd que foi com o objetivo de explorar e beneficiar do
grande mercado domeéstico existente em Espanha?. No que diz respeito a segunda questao de
investigagdo, esta permitir-nos-& perceber qual a relacdo existente entre as diversas
subsidiarias do Grupo e clarificar questdes como: sera Portugal quem dissemina as melhores
praticas para as restantes subsidiarias?; qual o grau de autonomia dado pela Sede as restantes
subsidiarias?; qual o papel das trés unidades produtivas no Novo Mundo relativamente a

estratégia global da empresa?.

3.2. Metodologia

3.2.1. Tipo de Metodologia
De acordo com as questdes de investigacdo previamente apresentadas, a metodologia
mais adequada para obter dados relevantes e fidedignos sera atraves do estudo de caso.
Segundo Dooley (2002), a metodologia estudo de caso pode utilizar varios tipos de recolha
de dados tais como a observacdo participativa, andlise de documentos, inquéritos,

questionarios, entrevistas, entre outros. De acordo com Yin (2009), a metodologia do estudo
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de caso € utilizada essencialmente para situa¢des onde o investigador tenha pouco ou nenhum
controlo sobre os acontecimentos e serve para responder a questdes tais como: “como?” e
“porqué?”. Também Dooley (2002) afirma que um investigador que opte pelo estudo de caso
ndo necessita de controlar todas as variaveis do caso, mas sim de as observar e

consequentemente entender as relacOes entre elas.

Alguns estudos de caso exigem que se faca uma revisdo material e de relatérios ja
existentes da empresa levando a que este método muito se aproxime do método designado
por “revisdo historica”. No caso do estudo de caso ¢ importante ndo so6 fazer uma revisdo
historica, como também cruzar este método com outras fontes de informagdo como a
observacao direta e interacfes gque essa observacdo vai reconhecendo. Esta triangulacéo
permite que as informacgdes apresentadas ao longo do trabalho tenham um maior nivel de
fiabilidade (Nevado, P., 2009).

3.2.2. Selecéo do Caso
O Grupo Sogrape apresenta-se como uma empresa lider nacional no setor vitivinicola
e esta fortemente presente em varios mercados internacionais pertencentes tanto ao Velho
Mundo como ao Novo Mundo. Em termos de negdcio a Sogrape tem presenca em cinco
paises através das suas origens de producdo e em seis paises através de distribuicao propria.
No que diz respeito a exportacdo, o Grupo tem presenca em mais de 120 mercados sendo que

em 90 deles conta com uma presenca regular de ano para ano.

A escolha do caso recaiu assim sobre o Grupo Sogrape devido a sua dimensdo
enguanto empresa do setor vitivinicola, a sua dindmica estratégia de internacionalizacdo e
pela disponibilidade por parte dos seus colaboradores em partilharem informacéo sobre a

mesma.

3.2.3. Métodos de Recolha de Dados
De acordo com Yin (2009) existem varias formas para recolher dados, nomeadamente
a observacao direta, entrevistas, analise documental, observacao participante e gravacao de

video e/ou audio. De modo a podermos avancgar com 0 nosso estudo de caso foi decidido
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utilizar como métodos de recolha de dados as entrevistas virtuais a responsaveis da Sogrape
e da ViniPortugal e analise documental de Relatérios e Contas do Grupo, documentos
desenvolvidos pela ViniPortugal sobre a internacionalizacao dos vinhos portugueses, estudos
de mercado de diversos paises relevantes no panorama vitivinicola mundial, entre outros

documentos.

Foram realizadas quatro entrevistas semiestruturadas das quais trés foram dirigidas a
diretores da Sogrape e a ultima a uma diretora da ViniPortugal. As entrevistas apresentaram-
se como semiestruturadas uma vez que o principal objetivo era o de cumprir um guiédo
estruturado, elaborado a partir da investigacdo anteriormente feita na revisao de literatura,
utilizando ao mesmo tempo algumas questdes de forma exploratoria. A tabela abaixo

apresenta as entrevistas realizadas.

Tabela V - Entrevistas Realizadas

Nome Posicao atual Data Duracio
Miguel Oliveira Pinto | Diretor de Vendas da Sogrape 15/03/2023 1h
André Soares Campos | Diretor de Estratégia e Aceleracdo da Sogrape | 03/04/2023 1h
Jodo Reis Diretor de Marketing da Sogrape 02/05/2023 1h
Sonia Vieira Diretora de Marketing da ViniPortugal 10/05/2023 1h

Através destas quatro entrevistas foi-nos possivel triangular a informacdo de duas
formas distintas. A primeira diz respeito ao facto ter sido possivel analisar a realidade do
negocio vitivinicola do Grupo Sogrape através das entrevistas a trés diretores da empresa, a
realidade do setor vitivinicola nacional através das quatro entrevistas e também a realidade
do setor vitivinicola internacional, tendo esta Ultima sido essencialmente abordada na Gltima

entrevista com a Dr.2 Sénia Vieira, Diretora de Marketing da ViniPortugal.

Uma outra forma de triangulacdo da informacdo ao longo da recolha de dados foi
através do facto de termos entrevistado trés pessoas com distintos cargos dentro da Sogrape.
Ao termos entrevistado o Dr. Miguel Oliveira Pinto, Diretor de Vendas, o Dr. André Soares

Campos, Diretor de Estratégia e Aceleracdo e o Dr. Jodo Reis, Diretor de Marketing, foi-nos
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possivel ter acesso a diferentes perspetivas teoricas e confrontar a realidade do Grupo com

base em diferentes areas.

No que diz respeito a analise documental foram utilizados diversos documentos nao

sO disponiveis publicamente como também disponibilizados pelos entrevistados.

4. ESTUDO DO CASO
4.1. Estudo do Caso: O Grupo Sogrape
4.1.1 Caracterizacdo do Grupo Sogrape

Industria vitivinicola em Portugal

Portugal é um pais pertencente ao “Velho Mundo” que conta com uma longa histéria
ligada a industria vitivinicola com uma tradi¢do milenar na producdo de vinho que remonta
a 2.000 AC e que € uma parte integrante da cultura, gastronomia e paisagem portuguesa.
Portugal conta também com a mais antiga regido demarcada e regulamentada de vinhos do
mundo, a regido do Douro que foi criada em 1756. Sdo 12 as regides onde € atualmente
produzido vinho em Portugal continental, mais duas se considerarmos as regifes autbnomas
dos Acores e Madeira, existindo nestas regides mais de 250 castas nativas sendo Portugal o
pais do mundo com mais castas autdctones. Relativamente aos tipos de solo existentes,
Portugal apresenta-se novamente como um pais com a diversidade na sua esséncia, havendo
solos de granito, xisto, argila, calcario e arenoso, produzindo desta forma os mais variados
tipos de vinho.

No ano de 2022 Portugal foi 0 10° maior produtor de vinho em termos mundiais com
uma quantidade produzida de 6,8 mhl. As regiGes que mais contribuiram para esta produc¢éo
foram essencialmente o Douro, Lisboa e Alentejo respetivamente, com um peso superior a
55% da producdo nacional. De todo o vinho que foi produzido em Portugal no ano de 2022,
47% foi exportado, representando cerca de 1,4% do total das exportacbes mundiais. Em
termos quantitativos, o ano de 2022 representou um total de 941 milhdes de euros exportados

tendo os principais destinos sido Franga, EUA, Reino Unido e Brasil. Tendo em conta a
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qualidade do vinho portugués e os inimeros reconhecimentos internacionais recebidos por
parte de especialistas do setor, um dos principais objetivos dos produtores nacionais é o de
aumentar o pre¢co médio do litro de vinho exportado que atualmente se encontra nos 2,8€,
quando considerando o Vinho do Porto, e 2,24€ sem o Vinho do Porto. Este objetivo esta
enquadrado com aqueles que sdo 0s objetivos estratégicos de Portugal enquanto um dos
maiores produtores mundiais: o de aumentar o preco médio do litro de vinho exportado
levando a ultrapassar a barreira dos 1.000 milhdes de euros de exportacdo; incrementar a
notoriedade da marca de vinhos portugueses; e afirmar Portugal como o Hot Spot
internacional do setor do vinho, sempre focado em tornar o produto mais premium e distinto

dos restantes.

O Grupo Sogrape

Fundada em 1942 por Fernando Van Zeller Guedes a Sogrape, antiga “Sociedade
Comercial dos Vinhos de Mesa de Portugal”, apresenta-se como uma empresa familiar
vitivinicola que tem como principal objetivo trazer amizade e felicidade a todos aqueles que
se relacionam através dos seus vinhos. A Sogrape surgiu no mercado com uma forte
expressdo através da criacdo da sua famosa joia da coroa: o Mateus Rosé. Este vinho foi na
altura concebido essencialmente para a conquista dos mercados internacionais conjugando
varias caracteristicas inovadoras para a época, tais como o formato da garrafa, que teve como
fonte de inspiracéo o cantil dos soldados da primeira Grande Guerra, o rétulo, a qualidade do
produto e claro esta, as campanhas publicitarias onde fizeram parte figuras emblematicas tais

como Amalia Rodrigues, Jimmy Hendrix e Elton John.

Ao longo da segunda metade do século XX, as condic¢Bes vitivinicolas foram-se
alterando, os consumidores tornaram-se mais exigentes, a producdo por parte de vérias
empresas vitivinicolas estava a expandir-se e 0s produtores europeus viram-se ameagados
com a crescente concorréncia por parte de empresas baseadas essencialmente no Chile,
Argentina, Australia e EUA. Todos estes acontecimentos internacionais, aliados ao facto de
Portugal ser um mercado de pequena dimensé&o, fizeram com que a Sogrape tivesse de mudar

a sua estratégia.
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Em 1944 é criado no Brasil o primeiro distribuidor internacional da marca Mateus,
tendo este sido o primeiro passo da Sogrape em dar a conhecer ao mercado internacional 0s
seus produtos. No final da década de 40 o Brasil passava por um periodo de uma grave crise
econdmica, levando a que fosse necessario procurar novos mercados internacionais. Foi ja
na década de 50 que Fernando van Zeller Guedes decide apresentar o Mateus naquela que
era designada a “montra do mundo”, o Reino Unido, no entanto apenas na segunda metade
da década de 50 € que a atencdo dos britanicos foi captada e rapidamente se tornou um

sucesso no pais.

O acelerar do negdcio a partir da década de 50 através do aumento das exportacGes
deu ao Grupo alguma margem para expandir 0S Seus recursos e 0s seus conhecimentos para
novas regides, essencialmente para diversificar o seu portefolio em Portugal. E assim foi
durante as décadas seguintes, a Sogrape fortaleceu a sua presenca em Portugal através de
diversas aquisi¢Oes na regido do Do, Douro, Avintes e Bairrada e aumentou a sua carteira

de clientes internacionais tendo na década de 90 exportado para mais de 125 paises.

Figura 3 — Expanséo Internacional da Sogrape

Chile
(Viiia Los Boldos)
Produgio
+
Argentina EUA Angola Nova Zelandia Hong-Kong Espanha Brasil TK
(Finca Flichman) (Evaton Inc.) (Vinus Lda.) (Framingham Wines) (Sogrape Asia Pacific) (Bodegas Lan) (Sogrape Brasil) (Liberty Wines)
Produgao Distribuigdo Distribui¢do Produgao Distribuigdo Produgao Distribui¢do Distribuigdo
| \ | | | \ |
1997 2000 2006 2007 2008 2012 2013 2017

Fonte: Relatério e Contas 2022 da Sogrape

O Grupo Sogrape em 2022

Atualmente a Sogrape é a empresa lider do setor vitivinicola em Portugal contando
com, de acordo com os dados mais recentes, mais de 1.100 colaboradores, mais de 30 marcas,
acima de 1.600 hectares de vinha e estd presente em mais de 120 mercados atraves da

exportacdo, sendo que 90 mercados contam com uma distribuicdo permanente. O ano de
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2022 ficou também marcado pelo facto de o Grupo ter alcangado o melhor resultado
financeiro em termos de volume de negdcios, tendo superado a barreira dos 340 milhGes de

euros, reforcando assim a sua lideranga enquanto maior empresa vitivinicola nacional.

Atualmente, em Portugal a Sogrape encontra-se presente no Douro, Vinhos Verdes,
Bairrada, Déo, Lisboa e Alentejo com uma &rea de vinha plantada a rondar os 980 hectares,
uma capacidade de vinificacdo de 30 milhdes de litros, dois quais mais de 72% tém como
destino o mercado internacional, e uma capacidade de armazenamento de 129 milhdes de
litros. S&o 12 as marcas detidas pelo Grupo em Portugal que abrangem os mais variados tipos
de produto, desde os vinhos tintos, brancos, verdes, vinhos generosos e vinhos rosé. Entre as
marcas encontram-se a Casa Ferreirinha, Mateus, Sandeman, Gazela, Silk & Spice, entre
outras. Caso se considerem as marcas que 0 Grupo ndo possui, mas que vende através dos

seus pontos de distribuicdo, a Sogrape conta com 23 marcas no seu portefélio em Portugal.

Em Espanha a Sogrape encontra-se presente nas principais regides nacionais: Rias
Baixas, Rioja, Rueda, Ribera del Duero e Jerez de la Frontera. Dentro destas regides a
Sogrape detém 4 linhas de engarrafamento distintas para a marca LAN, Marqués de Burgos,
Aura e Santiago Ruiz, onde sdo produzidos vinhos tintos e verdes em mais de 154 hectares

de vinhas de onde cerca de 48% da producdo é direcionada para a exportacao.

No que diz respeito a presenca da Sogrape no “Novo Mundo”, na Argentina o Grupo
encontra-se na regido de Mendoza através das suas marcas Finca Flichman, Caballero de la
Cepa e Dedicado, apresentando uma capacidade de vinificacdo que ronda os 9 milhdes de
litros anuais, dois quais 73% séo exportados. O Grupo encontra-se também presente no Chile,
na regido do Chachapoal, através de uma Unica marca designada por Chateau Los Boldos.
Contam com um terreno de producdo que ronda os 163 hectares, uma capacidade de
vinificacdo de 2 milhdes de litros, dos quais 67% sdo exportados. Por Gltimo, ainda na regido
do Novo Mundo, a Sogrape encontra-se presente na Nova Zelandia onde possui apenas 15
hectares de vinha na regido de Marlborough e onde produz a sua marca Framingham, sendo
esta a unidade produtiva do Grupo que mais exporta em termos percentuais, com um valor

exportado de 83% de acordo com os dados mais recentes.
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Estrutura Organizativa

Fruto de uma experiéncia adquirida ao longo de 80 anos, a Sogrape apresenta-se
atualmente com uma estrutura horizontal que promove a agilidade e a simplicidade,
permitindo ao Grupo agir sempre que necessario ao longo de toda a cadeia de valor. Esta
estrutura permite que haja uma organizacdo mais personalizada consoante as caracteristicas
de cada mercado ou o tipo de negocio em questdo. No que diz respeito a distribuicdo, cada
diretor reporta ao Chief Commercial Officer (CCO) e no negécio das Brand Owners, 0s
diretores das marcas do Novo Mundo reportam ao Chief Financial Officer (CFO), devido
essencialmente a motivos cambiais e inflacionistas. O diretor geral de Portugal e Espanha

reporta diretamente ao Vice-Presidente dada a importancia que ambos os mercados tém para

0 Grupo.
Figura 4 — Organigrama da Sogrape
PRESIDENTE
Fernando da Cunha Guedes
VICE-PRESIDENTE
Francisco Valadares Souto
HIEF FINANC FICE CHIEF PEOPLE AND CHIEF OPERATING CHIEF COMMERCIAL OFFICER CEO LAN CHIEF MARKETING OFFICER
CHIEF FINANCIAL OFFICER TRANSFORMATION OFFICER OFFICER - PORTUGAL
Bernardo Brito e Faro Luis Martins Miguel Pessanha Joio Gomes da Silva Julio Martins Raquel Seabra
FINCA FLICHMAN VINA LOS BOLDOS FRAMINGHAM
Diego Levy Rodrigo Plass Tom Trolove

SOGRAPE DISTRIBUICAO EVATON SOGRAPE ASIA-PACIFIC SOGRAPE BRASIL VINUS LIBERTY WINES
Gongalo Sousa Machado Stephen Brauer Luis Gindara da Silva Carlos Santo Gomes Edgar Sousa Tom Platt

Fonte: Relatorio e Contas 2022 da Sogrape

4.1.2. Porqué a escolha dos paises para onde se internacionalizaram?

A primeira premissa da Sogrape no que toca a internacionalizacdo das suas operacdes,

seja em termos de producdo ou distribuicdo, € o de se expandir apenas para mercados que
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sejam relevantes no panorama mundial vitivinicola. O ano de 1997 ficou marcado pela
decisdo da Sogrape iniciar o seu processo de internacionalizacdo ao nivel da producdo para
um pais pertencente ao Novo Mundo através da aquisicdo da marca Finca Flichman, na
Argentina. Em 2007 e 2008 realizaram-se de duas importantes aquisi¢ées: em 2007 foi
adquirida a empresa neo-zelandesa Framingham ao grupo Pernod Ricard; em 2008 foi
efetuada a compra da quinta chilena Chateau de los Boldos. O motivo da Sogrape ter
internacionalizado as suas operacdes para estas regides do Novo Mundo ndo esta diretamente
relacionado com o objetivo de poderem crescer e desenvolver o negocio nestes mercados ou
devido a dimensdo do mercado doméstico destas regides. O principal motivo para o Grupo
se ter internacionalizado para estas trés regides foi numa perspetiva de desenvolverem
produtos de elevada qualidade que fossem reconhecidos internacionalmente através de
pontuacdes de entidades como Wine Advocate, Wine Enthusiast e Wine Spectator. Através
desta presenca o Grupo ganhou um forte prestigio e exposi¢do levando ao aumento do
interesse internacional pela Sogrape, ndo necessariamente por vinhos produzidos nessas
regides, mas sim por todo o portefélio de produtos de uma empresa que conta com diversos
e prestigiosos reconhecimentos internacionais. Por outras palavras, o principal incentivo para
a Sogrape se fixar em mercados do Novo Mundo foi a de, embora de forma indireta, procurar
alcancar novos mercados (Dunning & Lundan, 2008 e Serra at al., 2010) especificamente
para alcancar trocas comerciais de volume e valor relevante com grandes cadeias e

distribuidores.

Foi em 2012 que o Grupo decidiu expandir as suas operagdes para 0 mercado
espanhol através da aquisicdo da marca Bodegas LAN que conta atualmente com 161
hectares e uma capacidade produtiva de 20 milhGes de litros. A presenca em Espanha deve-
se a varios fatores, nomeadamente a procura por novos mercados (Dunning & Lundan, 2008
e Serra et al., 2010), sendo que este incentivo, a semelhanc¢a do que acontece com a presenca
no Novo Mundo, esta ndo so relacionado com a procura pela presenga direta no mercado
espanhol como também com a grande procura que o mercado internacional tem por vinhos
espanhois, podendo assim a Sogrape vir a estar presente em mais mercados através, por

exemplo, da exportacdo; a procura por tornar os processos mais eficientes (Dunning &
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Lundan, 2008) devido a proximidade com Portugal levando a que ambos os paises
beneficiem de vérias sinergias; diversificar o risco (Simdes, 1997); investimento e
desenvolvimento da visdo ibérica e por em pratica a estratégia da Sogrape em tornar-se o

mais relevante player do setor vitivinicola em Espanha.

O principal negécio da Sogrape, como ja referido anteriormente, é a produgéo de
vinho e ndo a sua venda, no entanto, dada a importancia que determinados mercados tém
para o Grupo, este decidiu deter os seus proprios pontos de distribui¢do que séo vistos como
postos avangados de vendas nos mercados. Fruto desta tomada de decisdo, o processo de
internacionalizacdo ao nivel da distribuicdo deu inicio em 2000, com a aquisicdo da empresa
Evaton Inc., uma empresa de distribuicdo baseada no EUA. Em 2006 é criada a Vinus, uma
empresa distribuidora sedeada em Angola focada no desenvolvimento de marcas
reconhecidas do mercado angolano. Procurando ser uma referéncia no setor pela solidez dos
seus servicos e relevancia do seu portefélio, esta subsidiaria tem vindo a alargar
gradualmente a sua oferta a outras origens e produtores para além do Grupo Sogrape, como
marcas da Casa Ermelinda Freitas ou da Pernod Ricard. Em 2008, ¢ ainda criada a Sogrape
Asia-Pacific para gerir e suportar de perto os mercados da Grande China. Em 2013 foi criada
a Sogrape Brasil, também com o objetivo de ser um ponto de distribuicdo no mercado
brasileiro, sobretudo num canal off trade. Na sequéncia de uma parceria estratégica iniciada
em 2017, onde a Sogrape adquire uma posi¢do minoritaria na Liberty Wines no Reino Unido
- uma das mais importantes e reconhecidas empresas de distribui¢do de vinho - a Sogrape
decide, em 2019 avancar com uma posicdo maioritaria na estrutura acionista da Liberty
Wines. Deste modo o Grupo passa a poder ter uma posicdo estratégica ao nivel de

distribuicdo naquele que é o seu principal mercado com um peso de cerca de 35% das vendas.

Verificamos, portanto, que os principais motivos que levaram a Sogrape a expandir
0 seu negacio de vendas para os EUA, Angola, Hong-Kong, Brasil e Reino Unido foi, em
primeiro lugar, o da procura por mercados que sejam grandes consumidores dos seus
produtos, sendo estes paises responsaveis por 80% do total do volume de negdcios do Grupo.
Em segundo lugar podemos também afirmar que a Sogrape decidiu expandir 0s seus pontos

de distribuicdo para estas regides por um motivo de eficiéncia das suas operagdes. Atraves
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da sua presenca direta naqueles que sdo os seus mercados-chave, sem haver qualquer
dependéncia de terceiros, a Sogrape teve a possibilidade de aumentar a eficiéncia das suas

operacdes através de uma gestdo comum e eficaz.

4.1.3. Como é feita a gestéo das subsidiarias do Grupo?

Em termos de Grupo, existe algo que é comum a todas as subsidiarias da Sogrape que
é o0 de trazer amizade e felicidade a todos aqueles com quem nos relacionamos atraves dos
grandes vinhos das suas marcas, isto é, todas as empresas do Grupo recebem esta orientacdo
de modo a cumprirem aquele que é o purpose da Sogrape. Depois de ser dada a orientacao
global do Grupo é sempre procurado interpretar através de uma conversa entre todas as
subsidiarias, ndo so top down como também down top, o que melhor podem fazer para

alcancar o purpose.

Cada brand owner tem a sua prépria personalidade e estado de maturidade pelo que
cada uma delas vai interpretar o purpose a sua maneira, ndo sendo exigido por parte da
Sogrape Portugal que todas sigam os mesmos passos. Desta forma, no que diz respeito a
estratégia internacional que a Sogrape procura aplicar, esta tem como base uma estratégia
transnacional que, de acordo com Bartlett & Ghoshal (1990) acontece quando as empresas
procuram ndo s6 alcancar uma eficiéncia global nas suas operagdes como ao mesmo tempo
dar uma resposta personalizada a procura local dos mercados, havendo também uma forte

disseminacéo da aprendizagem de cada subsidiaria pelas restantes empresas do Grupo.

Esta estratégia foi facilmente observavel através do cuidado que o Grupo tem em
manter em cada brand owner e distribuidora, salvo algumas excec¢des, uma direcao nativa a
qual é dada liberdade nas decisGes a serem tomadas nas operacdes diarias. Este cuidado é
extremamente importante na indudstria vitivinicola dada a importancia que o conhecimento
das caracteristicas da procura local ou o conhecimento de outros parceiros de negocio tais
como retalhistas, fornecedores, entre outros, tém no sucesso do Grupo. A aplicacdo desta

estratégia deve-se ao facto de o Grupo querer a0 maximo tornar os seus processos eficientes
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e por haver uma grande pressdo na industria vitivinicola em se desenvolverem vinhos que

vao ao encontro daquelas que sdo as caracteristicas do consumidor de cada regiao.

No panorama do Grupo Sogrape, a Portugal apresenta-se como a subsidiaria que mais
investe em atividades de investigagdo e desenvolvimento e onde sdo tomadas as decisOes
estratégicas do Grupo. Todas as restantes subsidiarias recebem mais tarde estes
conhecimentos e aplicam-nos, nao sé para beneficio proprio como também para dar feedback
relativamente aos resultados obtidos. O product scope da subsidiaria de Portugal abrange
essencialmente os vinhos de mesa blends assim como o Vinho do Porto e Mateus Rosé. A
Sogrape Portugal apresenta no seu portefélio 12 marcas diferentes, sendo trés delas relativas
a Vinho do Porto, uma relativa a Rosé e as restantes relativas a vinhos de mesa. Considerando
que Portugal é a subsidiaria que apresenta uma maior e mais diversificada oferta de produtos,
assim como € a origem que mais exporta, podemos afirmar que é uma subsidiaria Global

Leader.

A subsidiaria espanhola é uma grande consumidora das competéncias geradas em
Portugal, ndo s6 para melhorar as suas operagdes e decisdes como também para mais tarde
dar feedback relativamente a qualidade das competéncias geradas. Em termos de product
scope Espanha apresenta-se como uma subsidiaria essencialmente focada em blends tendo
atualmente quatro marcas no seu portefolio. No que diz respeito ao geographic scope, a
semelhanca de Portugal, Espanha é uma das subsidiarias cujos produtos tém uma maior
expressdo internacional, fazendo com que a subsidiaria espanhola seja uma das que mais
mercados abrange. Através destas caracteristicas podemos afirmar que Espanha se apresenta

como uma subsidiaria Global Specialist Implementer.

As subsidiérias pertencentes a0 Novo Mundo sdo muito semelhantes no que diz
respeito ao seu papel dentro do Grupo, sendo todas elas grandes consumidoras das
competéncias geradas em Portugal. Em termos de product scope, a Argentina apresenta trés
marcas, Chile e Nova Zelandia apenas uma. Em relacdo ao geographic scope estas
subsidiarias apresentam uma abrangéncia muito reduzida quando comparadas com as
subsidiarias portuguesa e espanhola. Estas caracteristicas fazem com que as subsidiarias do

Novo Mundo sejam consideradas Regional Specialist Implementers.
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No que diz respeito a distribui¢do, trata-se mais uma vez de um negdcio onde a
Sogrape procura ao maximo promover a responsividade local dado o facto que neste negdcio
0 maior ativo é a rede de contactos, pelo que é fundamental que a Sede dé liberdade as
subsidiarias para porem em praticas 0s seus conhecimentos. Sempre que o know-how for
fundamental para o sucesso dos negocios, como é o caso, é importante que as estratégias
aplicadas sejam mais multinacionais do que propriamente globais. Em termos operacionais é
extremamente benéfico para o Grupo o facto de cada brand owner ou distribuidora ter
liberdade para atuar e agir em conformidade com as necessidades locais, no entanto, temas
de estratégia global, decisbes ligadas as pessoas, area financeira, entre outros temas chave,
sdo normalmente decididos através da comissdo executiva SGPS em Portugal e mais tarde

partilhado com as restantes subsidiarias.

4.1.4. Conclusédo do caso

Portugal apresenta-se como um pais com uma forte historia ligada a industria
vitivinicola, com mais de duas centenas de castas diferentes, varios tipos de solo com
capacidade de produzir vinhos distintos e de alta qualidade e é ainda um pais que apresenta
niveis de consumo de vinho relevantes quando comparado com outros paises. No entanto,
embora Portugal apresente todas as condi¢des de exceléncia para uma empresa vitivinicola
se fixar, a Sogrape ndo quis limitar-se a este mercado tendo-se internacionalizado
imediatamente a seguir a ter sido criada. Embora tenha havido algumas tentativas de
internacionalizagdo para o Brasil em 1944, através de um ponto de distribuigdo e mais tarde
para Angola e Mocambique, o verdadeiro ponto de viragem da Sogrape foi quando, na década
de 50, comecou a exportar a sua joia da coroa, 0 Mateus Rosé, para 0 mercado britanico que
na altura era visto como a “montra do mundo”. Anos mais tarde a Sogrape decide evoluir o
seu processo de internacionaliza¢ao para outros modos de entrada de maior compromisso e
maior exigéncia no que diz respeito a alocacédo de recursos, tendo criado até aos dias de hoje
diversos pontos de producdo na Argentina, Nova Zeléndia, Chile e Espanha e pontos de

distribui¢do nos EUA, Angola, Hong-Kong, Brasil e Reino Unido.
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Inicialmente esta mudanga estratégica de internacionalizacéo foi fundamental para a
Sogrape comegar a produzir novos produtos e a tornar-se menos dependente do Mateus Rosé
sendo que atualmente, embora o Mateus Rosé continue a ser o produto de elei¢do da Sogrape,
0 Grupo conta com varios produtos altamente reconhecidos produzidos nao s6 no Velho
Mundo como também no Novo Mundo, dando-lhes deste modo um forte prestigio
internacional. A estratégia da Sogrape estd muito relacionada com a premiumizagédo e nao
tanto com a producdo em grandes quantidades a fim de alcancarem economias de escala,
sendo a presenca do Grupo no Novo Mundo um bom exemplo disto. As origens no Chile,
Argentina e Nova Zelandia ttm como principal objetivo o de tornar a Sogrape uma empresa
com mais prestigio internacional, sendo esta uma presenca nao tdo direcionada para o
consumidor medio, mas sim para que o Grupo consiga obter uma expressdo distinta na
industria vitivinicola e consequentemente usufruir de melhores e maiores trocas comerciais.
Atualmente o principal foco do Grupo é o de se manter nos mercados onde j& se encontram
atualmente e o de desenvolverem ao longos dos préximos anos a sua posi¢do no mercado

ibérico.

5. DISCUSSAO E CONCLUSOES

A finalidade do presente estudo foi a de estudar em detalne o processo de
internacionalizacdo do Grupo Sogrape e confrontar a sua realidade com algumas tematicas
apresentadas na revisao de literatura. O processo de internacionalizagéo da Sogrape pode ser
associado a alguma teoria ja existente, nomeadamente ao modelo Uppsala apresentado por
Johanson & Vahlne (1977) pela proximidade geografica e psicoldgica entre as subsidiarias
de Portugal, Espanha, Angola e Brasil, no entanto, todo o restante processo de
internacionalizacdo, essencialmente assente em aquisi¢fes e joint ventures, revelam a
capacidade que a empresa tem, desde a sua criagdo, em tomar decisdes mais arriscadas no

que diz respeito a sua internacionalizacgdo.

A vontade da Sogrape em internacionalizar-se esta intrinsecamente relacionada com
a vontade de crescer através do alcance do maior numero de mercados possivel, ndo so

aqueles gque tenham um relevante mercado doméstico como mercados que prestigiem o
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Grupo e que consequentemente lhes aufira mais e melhores criticas internacionais. Este
distinto incentivo na internacionalizacdo das operacfes € facilmente observavel quando
comparados 0s negocios de producéo e distribui¢do. Relativamente ao negocio de producéo
foram varios os incentivos que levaram a Sogrape a internacionalizar-se desde a procura de
mercados (diretos e indiretos), a procura por processos mais eficientes, diversificagdo de
risco, proximidade geogréfica e psicoldgica e desenvolvimento da visdo ibérica. Em relagéo
a expansdo do negocio de distribuicdo o principal incentivo foi a procura por instalar os
pontos de venda apenas em mercados que tenham um forte mercado doméstico e que sejam
responsaveis por grande parte das vendas do Grupo. Todos estes motivos sdo facilmente
confrontados com o que foi apresentado na revisdo de literatura através de autores como
Dunning & Landan (2008), Simdes (1997) e Serra et al., (2010).

A necessidade que a Sogrape tem, muito devido a natureza do negdcio, em conseguir
dar uma resposta personalizada a procura local de cada mercado e ao mesmo tempo querer
alcancar uma eficiéncia global das suas operagdes faz com gue a estratégia internacional que
estes procuram alcancar seja a transnacional. Esta estratégia é facilmente observavel através
da direcdo nativa existente em praticamente todas as unidades de producdo, pela forma como
a Sede da liberdade a cada subsidiaria em desenvolver novos produtos, pér em préaticas
processos produtivos novos e também através do mindset generalizado por todo o Grupo em
haver uma forte partilha de conhecimento. Tal como referido por Bartlett & Ghoshal (1990)
esta é possivelmente a estratégia internacional mais dificil de ser aplicada uma vez que requer
uma forte e préxima coordenacéo global e simultaneamente exige que seja dada liberdade e

autonomia a cada uma das subsidiarias.

No que toca ao papel que cada subsidiaria tem dentro do Grupo, Portugal como pais
onde esta situada a Sede, devido as atividades que pratica, 0s produtos que constam no seu
portefélio assim como a abrangéncia geografica que os mesmos tém, apresenta-se como a
subsidiaria Global Leader de acordo com a framework apresentado por Enright J. &
Subramanian V. (2007). A subsidiaria espanhola, tendo em consideracdo as mesmas
varidveis supramencionadas, apresenta-se como uma subsidiaria Global Specialist

Implementer uma vez que se apresenta como uma subsidiaria com baixo nivel de capability
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creation mas que por sua vez apresenta um elevado nivel de capability utilization, product
scope e greographic scope. Por fim, as subsidiarias presentes no Novo Mundo s&o em quase
tudo iguais a subsidiaria espanhola exceto no que diz respeito a abrangéncia geografica que

0S seus produtos tém, apresentando-se assim como Regional Specialist Implementers.

O processo de internacionalizacdo das empresas, independentemente do seu setor de
atividade, consegue ser um processo bastante desafiante e complexo especialmente num
mundo cada vez mais globalizado e competitivo. A decisdo de quais os mercados para onde
nos devemos internacionalizar, qual 0 modo de entrada mais adequado, qual a estratégia
internacional mais apropriada, assim como qual o papel que que cada subsidiaria terd no
panorama global das empresas multinacionais sdo temas que, de acordo com o que foi
verificado ao longo de todo o trabalho, a Sogrape tem conseguido gerir da melhor forma

sendo hoje um dos grupos vitivinicolas de maior sucesso a nivel mundial.

No que diz respeito as limitacdes deste estudo, estas estdo relacionadas com a
natureza metodoldgica do Estudo de Caso, isto é, a sua utilidade é inquestionavel no que diz
respeito aos estudos exploratdrios, no entanto ndo permite a generalizacdo das suas
conclusdes uma vez que dizem respeito exclusivamente ao contexto organizacional estudado.
Uma outra limitacdo observavel esta relacionada com o facto de ndo terem sido feitas
entrevistas a outros players do setor, nomeadamente clientes, bancos e fornecedores. Em
termos de propostas para pesquisas futuras, para além de cobrir as limitagcdes apresentadas,
seria interessante estudar in loco cada subsidiaria do Grupo Sogrape e ter a oportunidade de

entrevistar a concorréncia.
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ANEXOS

Anexo 1 — Entrevista semiestruturada n°l
Entrevistado: Dr. Miguel Oliveira Pinto — Diretor de Vendas Sogrape
1. Relativamente aos paises onde a Sogrape tem unidades de producdo, quais foram os
principais objetivos aquando da criagdo/aquisi¢do dos mesmos? Em termos
estratégicos, o que € esperado destas subsidiarias?
2. A atual estratégia internacional da Sogrape tem em consideragao a concorréncia ou

atuam de forma isolada? Até aos dias de hoje tém adotado uma estratégia de “First

Movers”, “Second Movers” ou “Late Movers™?

3. Quais considera serem os principais concorrentes internacionais da Sogrape?

4. Nao s6 em termos de producdo como distribuicdo, porqué a escolha sequencial dos

paises para onde se internacionalizaram? Ha/houve alguma estratégia associada?

5. Quais os motivos para em 2012, ano em que expandiram a producao para um pais
do designado “velho mundo”, se terem internacionalizado para Espanha e nao para

outro pais do mesmo “grupo”, como € o caso de Italia ou Franga?

6. O facto de um determinado mercado ser um grande consumidor de vinho é um dos

fatores decisivos para se internacionalizarem em termos de producéo?
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7. Em cada uma das unidades de producdo, tentam criar ndo s6 produtos mais
exclusivos para o mercado doméstico como também produtos mais direcionados
para 0s mercados internacionais? Com base em que critérios € que esta decisao é

tomada?

8. Qual foi a importancia da expansao da Sogrape Distribuicdo para os mercados

internacionais? De que modo € que esta expanséo foi feita e porqué?

9. Quais sdo 0s objetivos a longo-prazo a nivel internacional do Grupo? Pretendem
alargar a vossa presenca para outros paises? Se sim, que outros mercados externos

Ihe parecem ser atrativos?

Anexo 2 — Entrevista semiestruturada n°2

Entrevistado: Dr. André Soares Campos — Diretor de Estratégia a Aceleracdo Sogrape

1. Qual é atualmente a posicdo estratégica internacional do Grupo Sogrape: uma
estratégia multidomestic onde é dada a liberdade a cada subsidiaria nas decisdes das
operacdes?; uma estratégia global onde todas as decisdes relativas a cada business
unit sdo tomadas em Portugal?; uma estratégia transnational onde sdo aplicadas

ambas as estratégias anteriormente apresentadas?

2. Relativamente aos paises onde a Sogrape tem unidades de producdo, quais sdo

atualmente os principais objetivos estratégicos de cada uma delas?

3. No que toca a expansdo do negocio de producéo e distribuicdo do Grupo, existe

alguma preferéncia no modo de entrada escolhido? Porqué?
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4. No momento de decidir quem ira liderar cada subsidiaria do Grupo, existe a
necessidade de colocar uma equipa portuguesa ou déo preferéncia a contratar uma

equipa local? Quais as razdes?

5. Existiu/existe alguma correlagéo entre o aumento do nimero de mercados para onde
a Sogrape se internacionalizou e o aumento dos niveis de inovacdo do Grupo? Quéo

importante € o investimento em inovacdo na industria vitivinicola?

6. Quais os principais fatores a considerar antes do Grupo expandir 0 seu negécio de

producéo para um novo mercado internacional?

7. Quais sdo os objetivos a longo-prazo a nivel internacional do Grupo? Pretendem
alargar a vossa presenca para outros paises? Se sim, que outros mercados externos

Ihe parecem ser atrativos?

Anexo 3 — Entrevista semiestruturada n°3

Entrevistado: Dr. Jodo Reis — Diretor de Marketing Sogrape

1. No que diz respeito a internacionalizacdo para um novo mercado, qual o modo de

entrada mais procurado pela Sogrape? Porqué?

37



PEDRO TOMAS HERCULANO DE CARVALHO VALENTE
INTERNACIONALIZAGCAO DAS EMPRESAS DO SETOR VITIVINICOLA: O CASO DO GRUPO SOGRAPE

2. Quais os principais desafios em executar uma estratégia de marketing num pais

culturalmente diferente de Portugal?

3. Nos principais mercados onde a Sogrape esta presente, qual 0 segmento e o target de
clientes que o Grupo serve? Como € que a Sogrape se diferencia e posiciona para

melhor servir este grupo de clientes?

4. As estratégias de marketing da Sogrape sdo executadas por marca (exemplo: em
Portugal a estratégia de marketing da Casa Ferreirinha pode ser diferente da Herdade

do Peso) ou por pais/mercado onde esteja presente?

5. Quais sdo os principais fatores micro e macro que a Sogrape avalia antes de se

internacionalizar (em termos de producéo e/ou distribuicdo) para um novo pais?

6. Quais sdo atualmente os principais objetivos associados a cada subsidiaria onde a
Sogrape tenha negécio de producao?

Anexo 4 — Entrevista semiestruturada n°4

Entrevistado: Dr? Sonia Vieira — Diretora de Marketing VINI Portugal

1. Atualmente quais sdo 0s paises que mais consomem vinho portugués? Ao longo dos

ultimos anos tem-se verificado alguma alteracéo desta ordem?
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2. Existe alguma diferenca no tipo de vinho portugués procurado por parte de paises
pertencentes ao Novo Mundo e Velho Mundo?

3. Como se posiciona Portugal em termos estratégicos face a paises que tenham uma

capacidade produtiva muito superior, como é o caso de Franca e Italia?

4. Quais sdo, atualmente, as empresas portuguesas que tém o negocio de producdo em

mercados internacionais? Em que paises se encontram?

5. Das empresas acima mencionadas, alguma tem também as suas proprias

distribuidoras internacionais? Se sim, quais e em que paises?

6. Qual considera ser, depois da Sogrape, a empresa nacional vitivinicola com maior

presenca internacional?

7. Em termos de reconhecimento internacional da qualidade dos vinhos portugueses,
quais foram, até hoje, os mais prestigiados prémios ganhos por produtores nacionais?
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