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Resumo

Este estudo examina a estratégia de aquisicdo da Aveleda, uma das empresas familiares lideres no
sector vitivinicola portugués, com o objetivo de analisar o impacto destas iniciativas na sua
diversificacdo. Num ambiente empresarial cada vez mais dindmico e competitivo, as empresas
véem-se confrontadas com a necessidade de expandir as suas operagdes geograficas e diversificar

a sua carteira de produtos e servigos para se manterem competitivas e resilientes.

No caso da Aveleda, esta expansdo estratégica traduziu-se na aquisicdo de propriedades
emblematicas como a Quinta do Sabor, no Douro, e a Villa Alvor, no Algarve. Em termos
comerciais, o objetivo ¢ reforgar a presenca da marca Aveleda nos mercados nacionais e
internacionais e aumentar a visibilidade e notoriedade dos seus produtos. Por outro lado, no sector
do enoturismo, a diversificagdo ¢ fundamental para proporcionar experiéncias auténticas e
imersivas, criar uma ligagdo emocional com os consumidores, reforcar a identidade local e

promover a fidelizagdo a marca.

A estratégia de investigagdo ¢ um estudo de caso que inclui entrevistas a gestores de empresas e
uma revisao da literatura sobre estratégias de aquisi¢do e diversificagdo. O estudo pretende, assim,
contribuir para a compreensao da forma como as aquisi¢des estratégicas potenciam o crescimento
das empresas familiares em sectores tradicionais e promovem a resiliéncia, a adaptabilidade e o

refor¢o da marca no mercado global.

Palavras-chave: Aquisi¢des, Diversificagdo, Estudo de caso, Portugal, Setor vitivinicola,

Aveleda.

(10 000 palavras)
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Abstract

This study examines the acquisition option implemented by Aveleda, one of the leading family-
owned companies in the Portuguese wine sector, with the aim of analyzing the impact of these
initiatives on its diversification. In an increasingly dynamic and competitive business environment,
companies are faced with the need to expand their geographical operations and diversify their

portfolio of products and services in order to remain competitive and resilient.

In Aveleda's case, this strategic expansion has resulted in the acquisition of emblematic properties
such as Quinta do Sabor, in the Douro, and Villa Alvor, in the Algarve. Commercially, the aim is
to strengthen the presence of the Aveleda brand in national and international markets and increase
the visibility and awareness of its products. On the other hand, in the wine tourism sector,
diversification is key to providing authentic and immersive experiences, creating an emotional

connection with consumers, strengthening local identity and promoting brand loyalty.

The research strategy is a case study that includes interviews with company managers and a review
of the literature on acquisition and diversification strategies. The study thus aims to contribute to
understanding how strategic acquisitions boost the growth of family businesses in traditional

sectors and promote resilience, adaptability and brand reinforcement on the global stage.

Keywords: Acquisitions, Diversification, Case study, Portugal, Wine sector, Aveleda.

(10 000 words)
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Introducao

A crescente complexidade e concorréncia no mercado global exige que as empresas adotem
estratégias de adaptagdo para garantir a sua sustentabilidade e crescimento (Ghemawat, 2018).
No sector vitivinicola, as estratégias de aquisi¢do e diversificagdo surgem como meios essenciais
para reforcar as posi¢des de mercado e expandir os negdcios geograficos e de portfolio de
produtos. A Aveleda, uma das principais empresas portuguesas do sector, ¢ um exemplo de como
estas estratégias estdo a ser utilizadas para enfrentar desafios e aproveitar oportunidades num

ambiente empresarial dindmico e em constante evolucao (Hitt et al., 2012).

O objetivo deste estudo ¢ analisar a estratégia de aquisicdes adotada pela Aveleda, focando o
impacto destas acdes na sua diversificagdo. Ao longo das tltimas décadas, a Aveleda efetuou uma
série de aquisi¢des, entre as quais se destacam a Quinta do Sabor e Villa Alvor. Para além
de expandir o seu portfolio de produtos e servigos, estas aquisi¢des refletem a valorizacdo da
empresa deterroirs locais e a sua procura de novas oportunidades de mercado (Grant, 2024). A
integracdo dessas aquisi¢des, embora promissora, também gerou desafios em termos de
alinhamento cultural, operacional e estratégico, os quais sdo discutidos ao longo desta pesquisa

(Eisenhardt, 1989).

O foco central deste estudo ¢ compreender como as aquisi¢des e a diversificagdo se relacionam
com a criacao de valor em dois sectores-chave: comercial e enoturismo. No sector comercial, a
estratégia de aquisi¢do visa expandir a carteira de produtos e mercados, assim como aumentar a
presenga internacional da marca (Kumar, 2009). No sector do enoturismo, as aquisi¢oes
desempenham um papel fundamental na criacdo de experiéncias imersivas que ligam os
consumidores a identidade regional e ao terroir de uma marca e aumentam a lealdade e as

percegdes de valor (Charters & Ali-Knight, 2002).

A questdo de investigacao do presente estudo €, por conseguinte: Como € que a op¢ao de aquisi¢do
influencia a diversificagdo? A estratégia de investigagdo ¢ um estudo de caso baseado em
entrevistas com a equipa de gestdo da Aveleda e uma revisdo da literatura sobre estratégias de

aquisi¢do, diversificacdo e enoturismo no sector vitivinicola. O estudo tem assim como objetivo
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fornecer uma visdo aprofundada das opg¢des estratégicas da Aveleda e considerar as oportunidades

e limitagdes deste modelo de crescimento e expansao.

Este estudo estd organizado em cinco capitulos. O capitulo 1 apresenta a revisao da literatura,
abordando os conceitos de aquisi¢des e diversificacdo, os desafios e oportunidades associados e
sua relevancia para o setor vitivinicola. O capitulo 2 descreve a metodologia adotada, justificando
a escolha da abordagem qualitativa e detalhando as técnicas de recolha e andlise de dados. O
capitulo 3 expde uma breve contextualizacdo do setor vitivinicola em Portugal, incluindo o
contexto empresarial da Aveleda. No capitulo 4, sdo discutidos os principais resultados,
relacionando-os com a literatura existente e explorando as implicacdes estratégicas das aquisi¢des
realizadas pela empresa. Por fim, o capitulo 5 apresenta as conclusdes do estudo, destacando as

principais  contribui¢des, limitagdes e  sugestdes para  futuras  investigagdes.
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Capitulo 1

Revisdo da literatura
1.1. Conceito de aquisi¢des no contexto empresarial

1.1.1. Defini¢ao de aquisi¢des

Uma aquisi¢@o ocorre quando uma empresa adquire outra empresa com o objetivo de melhorar as
suas capacidades estratégicas, adquirir novos recursos ou obter acesso a mercados ou capacidades
que aumentem a sua competitividade. (Hitt et al., 2001). Grant (2024) aborda as aquisi¢des como
um dos principais instrumentos da estratégia empresarial e classifica-as em trés categorias:
horizontais, verticais e diversificadas. Explora a forma como as aquisi¢des horizontais permitem
a consolidacao do mercado, reduzem a concorréncia e aumentam a quota de mercado, enquanto as
aquisigOes verticais sdo vistas como um meio de controlar as fases da cadeia de valor da industria,
como o fornecimento e a distribuicdo. As aquisi¢des diversificadas, por outro lado, sdo
apresentadas como uma forma de reduzir o risco através da entrada em diferentes sectores, mas o
autor destaca os desafios associados a falta de sinergias entre os negocios. Esta andlise ¢
complementada por estudos de caso que ilustram os beneficios e os desafios associados a cada tipo
de aquisi¢do, fornecendo informacdes valiosas para as empresas avaliarem a forma como podem

atingir os seus objetivos estratégicos.

1.1.2. Vantagens e desvantagens das aquisi¢oes

Hitt et al. (2001) dao informacgdo detalhada e exaustiva para compreender a logica estratégica
subjacente as aquisicdes e fornecem uma analise critica da forma como essas transa¢des podem
criar valor para as partes envolvidas. As aquisi¢des sdo frequentemente motivadas por um conjunto
de objetivos estratégicos que visam transformar a empresa adquirida para aumentar a sua
competitividade, expandir as suas operacdes, melhorar a sua rentabilidade e, em muitos casos,

satisfazer novas exigéncias do mercado.
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Uma das principais razdes estratégicas abordadas por Hitt et al. (2001) ¢ a expansdo geografica,
que permite as empresas um acesso rapido e efetivo a novos mercados regionais e internacionais.
Os autores explicam que as aquisi¢cdes podem ser uma alternativa mais rapida e menos arriscada
do que o crescimento organico, uma vez que as empresas podem eliminar barreiras a entrada, como

a regulamentac¢do local e a necessidade de construir a sua propria rede de distribuigdo.

Outra razdo importante ¢ a diversificagdo das carteiras de produtos e servigos. Eles discutem a
forma como as aquisi¢des podem ajudar as empresas a diversificar os seus ativos, reduzir o risco
financeiro e expandir as suas ofertas a diferentes segmentos de mercado. A diversificagdo permite
que as empresas sejam menos dependentes de um unico tipo de produto ou mercado e mais

resilientes face a crises e a evolucdo das preferéncias dos consumidores.

Também ¢ abordada a busca por sinergias operacionais e econémicas como uma das motivagdes
centrais para as aquisi¢des. As sinergias podem ocorrer quando a combinagdo de duas empresas
resulta numa maior eficiéncia operacional, reducdo de custos ou melhoria dos processos
produtivos. Os autores argumentam que, ao efetuar aquisi¢des, a empresa pode integrar recursos €
capacidades complementares, como tecnologias de producdo, canais de distribuigdo ou

competéncias de gestdo para obter assim uma vantagem competitiva.

Stahl e Voigt (2008) sublinham que as diferengas culturais tém um impacto negativo na integracao
empresarial e constituem um dos maiores obstaculos a uma aquisicdo bem-sucedida. Os autores
apresentam um modelo que sugere que o grau de semelhanga cultural entre as empresas envolvidas
tem um impacto direto na probabilidade de sucesso das fusdes e aquisi¢des (F&A). Se as empresas
adquirente e adquirida partilharem culturas organizacionais semelhantes, a integra¢do tende a
processar-se de forma mais fécil e os sistemas, processos e estruturas organizacionais podem ser

integrados de forma mais eficiente.

Outro aspeto importante abordado pelos autores ¢ a gestdo de varias marcas apds uma aquisigao,

especialmente quando cada marca tem uma cultura empresarial diferente. A identidade da marca
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¢ frequentemente um reflexo da cultura organizacional e as mudangas subitas nas praticas culturais

podem afetar a percecdo que os consumidores tém das marcas adquiridas.

Kapferer (2008) aborda a importancia da diferenciacdo e de um posicionamento claro para que
cada marca possa destacar-se no mercado sem causar confusdo aos consumidores. A decisdo sobre
a forma de gerir as marcas manter a independéncia, mudar de marca ou integra-las na marca-mae
¢ crucial e depende da natureza das sinergias pretendidas, do valor percebido de cada marca e do

seu papel estratégico no portefélio da empresa.

A gestdo de varias marcas exige um conhecimento profundo das necessidades dos consumidores
e da dinamica do mercado, bem como coeréncia na comunicagdo e na experiéncia da marca.
Mesmo quando vérias marcas coexistem sob o mesmo teto empresarial, a integridade da marca
deve ser mantida e a credibilidade e o valor percebido ndo devem ser comprometidos. O autor
sugere que as marcas multiplas devem ser estrategicamente integradas e geridas de modo que cada
marca contribua para a imagem global da empresa sem comprometer a sua identidade e atragdo

individuais.

Segundo Kapferer (2008), a chave do sucesso reside na compreensdo das inter-relagcdes entre as
marcas e na forma de criar sinergias que reforcem a carteira sem enfraquecer a influéncia de cada
marca. Keller (2009) sugere que uma gestdo multimarca eficaz ¢ uma combinagdo de gestdo
estratégica e flexibilidade operacional, e requer uma abordagem equilibrada que maximize o valor

da marca a longo prazo sem perder de vista os objetivos de cada marca da carteira.

1.2. Diversificagao como estratégia empresarial

1.2.1. Definicao e tipos de diversificagao
Ramanujam e Varadarajan (1989) apresentam uma andlise detalhada da diversificagdo das

empresas. A diversifica¢do pode ser dividida em trés grandes categorias: diversificacdo horizontal,

diversificacdo vertical e diversificacdo de conglomerados. A diversificagdo horizontal consiste na
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expansdo da carteira de produtos de uma empresa, acrescentando produtos ou servigos
relacionados, mas diferentes, aos que ja sdo oferecidos em mercados ou sectores semelhantes. A
diversificacdo vertical, por outro lado, ¢ a expansao ao longo da cadeia de valor, quer para a frente
(para chegar aos clientes finais) quer para tras (para aceder a matérias-primas e componentes). A
diversificacdo conglomerada, por outro lado, ocorre quando uma empresa entra em mercados
inteiramente novos, ndo relacionados com as suas atividades atuais, com o objetivo de reduzir o

risco e alcancar uma maior estabilidade financeira.

Berry-Stolzle et al. (2013) exploram a forma como a diversificagdo de produtos e servicos afeta o
valor da empresa. A diversificacdo de produtos e servigos ¢ uma estratégia que visa reduzir o risco
e aumentar a estabilidade financeira, permitindo as empresas visar diferentes segmentos de
mercado e proteger-se das flutuagdes da procura dos seus produtos principais.

No entanto, a diversificagdo de produtos e servigos deve ser cuidadosamente gerida. O éxito
depende da capacidade da empresa para explorar as sinergias entre as suas ofertas de produtos e
para garantir que a diversificacdo ndo dilui a sua orientagdo estratégica. O crescimento através da
diversificacdo pode criar complexidade operacional e desafios de integracdo, colocando em causa
a eficiéncia e o valor criado.

Os autores sublinham ainda a importancia de direitos de propriedade claros e de protecdo juridica
para a diversificacdo, a fim de criar valor acrescentado sem correr o risco de fragmentagdo dos
recursos da empresa. Salientam também que as estratégias de diversificacdo sdo mais eficazes
quando o ambiente de mercado e o quadro juridico sdo favoraveis. Por outras palavras, a
diversificacdo de produtos pode ser uma estratégia poderosa para aumentar o valor da empresa e
melhorar a competitividade, mas apenas apds uma avaliacdo rigorosa das capacidades internas da

organizagdo, dos mercados e dos riscos associados.

1.2.2. Vantagens e desvantagens da diversificacdo

Porter (1987) defende que a estratégia empresarial deve basear-se na vantagem competitiva de
uma empresa e que a diversificacdo, como parte da estratégia empresarial, deve ser escolhida com

base no seu alinhamento com as competéncias essenciais da organizagdo. Porter (1987) sugere que

23



uma diversificagdo eficaz deve assentar em dois pilares: a capacidade de gerar sinergias entre as
empresas adquiridas e a capacidade de transferir competéncias essenciais para novas areas de

negocio.

De acordo com Porter (1980), a diversificagdo para 4reas em que as empresas partilham
competéncias e recursos comuns com as suas atividades principais pode criar vantagens
competitivas mais fortes, reduzir o risco e aumentar o valor da carteira. No entanto, também
sublinha que uma diversificagdo excessiva pode levar a uma perda de concentragdo e a dificuldades

operacionais.

A chave do sucesso reside na selecdo de mercados e produtos em que uma empresa pode utilizar
as suas capacidades existentes para criar valor. Além disso, o autor defende uma avaliagdo rigorosa
da relagdo custo-beneficio das aquisi¢des e pergunta se os beneficios da diversificagdo compensam
efetivamente os custos da integra¢do. O autor defende que a diversificagcdo deve ser estratégica e
coerente com a missdo e as competéncias essenciais da empresa, evitando aquilo a que chama o

custo da complexidade desnecessaria.

Em termos de diversificagdo, Kotler e Keller (2012) sugerem que as empresas s6 devem
desenvolver novos segmentos de mercado ou categorias de produto se isso lhes permitir reforcar
as marcas existentes ou utilizar capacidades e conhecimentos adquiridos noutros segmentos.
Sublinham que a diversificagdo pode ser um meio eficaz de reduzir o risco e aumentar a
competitividade, mas apenas se houver uma ligagdo clara entre os produtos diversificados e os

ativos e competéncias essenciais da empresa.

A analise estratégica dos autores inclui também o conceito de brand equity, sublinhando que a
expansao e a diversificagdo do portfolio tém um impacto positivo na perce¢ao da marca, desde que
se mantenha a integridade da imagem e do valor da marca. A introdu¢do de novos produtos e
servigos deve ser efetuada de forma a acrescentar valor e ndo a diluir a marca. A integracao de
novos produtos na carteira deve ser estrategicamente planeada, consistente na comunicagdo € no

posicionamento da marca, para evitar confusdo no mercado.
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Collis e Montgomery (1997) apresentam uma perspetiva especificada da estratégia empresarial,
salientando a importancia da utilizagdo dos recursos e capacidades internos de uma empresa para
obter vantagens competitivas. O ponto central do livro ¢ que o éxito da diversificagdo e da
expansdo estratégica ndo se baseia apenas em oportunidades externas, mas na forma como uma

empresa pode utilizar os seus recursos e capacidades atuais para criar valor.

Um aspeto fundamental abordado no livro € a visdo da estratégia baseada nos recursos, que defende
que as empresas devem concentrar-se nos seus ativos unicos, como o conhecimento, as
competéncias, a tecnologia e as relagdes. Esta perspetiva desafia a visdo tradicional de que as
forgas externas do mercado sdo a principal fonte de vantagem competitiva e coloca mais énfase
naquilo que as empresas podem controlar internamente. No que diz respeito a diversifica¢do, os
autores defendem que as empresas s6 devem diversificar para dreas em que possam utilizar as suas
capacidades existentes e criar sinergias, em vez de simplesmente entrarem em sectores nao

relacionados.

Siapera (2010) explora a forma como a globalizagdo e o crescente fluxo de contetidos dos meios
de comunicagdo social conduziram a transformag¢ao das identidades culturais em todo o mundo.
Baseando-se na teoria de Hall (2015), sugere que a identidade cultural ja ndo € estatica, mas esta
num estado de fluxo constante devido a interagdo de diferentes influéncias dos media globais.

Os fluxos culturais globais ndo sao considerados destrutivos da cultura local, mas fazem parte de
um processo de hibrida¢do cultural, no qual elementos globais e locais se misturam para criar
expressdes culturais. Esta hibridacdo refere-se a fusdo de diferentes identidades culturais,
resultando em produtos culturais tnicos que refletem uma mistura de influéncias.

Esta ideia desafia a nogdo tradicional de que os meios de comunica¢do social e os produtos
culturais globais sdo inerentemente ameacadores para a identidade local e, em vez disso, realca a

adaptabilidade das culturas locais para absorver e redefinir as influéncias estrangeiras.
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1.3. Relagdo entre aquisi¢oes e diversificacao

1.3.1. Aquisi¢des como facilitadoras da diversificacao

Ferreira (2002) explora o papel das F&A e reestruturagcdes como opcdes fundamentais para a
criacdo de valor e diversificagdo empresarial. O autor explica que, se estas opg¢des forem
implementadas com sucesso, as empresas podem obter economias de escala, aceder a novos

mercados e aumentar a sua competitividade no mercado global.

O sucesso destas opgdes depende, contudo, de fatores-chave como o alinhamento estratégico entre
as partes envolvidas, a identificagdo e captura de sinergias e a gestdo eficiente do processo de
integracdao. Além disso, sublinha que a diversificacdo relacionada, em que as empresas partilham
mercados, capacidades e recursos complementares, tende a gerar melhores retornos do que a
diversificacdo ndo relacionada, que muitas vezes enfrenta desafios associados ao aumento da

complexidade organizacional e a falta de competéncias em areas desconhecidas.

O autor realga a importancia de uma abordagem estratégica clara, orientada por objetivos de longo
prazo, e de um planeamento cuidadoso para mitigar os riscos € maximizar os lucros. Em particular,
no que diz respeito a gestdo cultural e organizacional da empresa durante o processo de
reestruturacdo. Por outras palavras, as F&A devem ser integradas numa visdo estratégica de longo

prazo para serem bem sucedidas e criarem valor sustentavel.

1.3.2. Integracdo pos-aquisicdao no contexto da diversificacao

Um estudo de Birkinshaw et al. (2000) explora os fatores criticos que determinam o éxito do
processo de integracdo pods-aquisicdo e destaca a interagdo entre a integracdo humana e a
integracdo de tarefas. Estrategicamente, os autores defendem que a integragdo humana, que
envolve a criacdo de confianca, o alinhamento cultural e a redug¢ao das tensdes entre as equipas
das empresas envolvidas, ¢ tdo essencial como a integracdo de tarefas, que se centra na integragao

operacional, nos sistemas, nos processos € nos objetivos estratégicos. A investigagdo revela que,
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sem uma abordagem equilibrada aos dois processos, as aquisi¢gdes podem por em causa a criacao
de valor esperada. Por exemplo, dar prioridade apenas a integracdo de tarefas pode levar a
resisténcias culturais e dificultar a cooperagdo entre equipas, enquanto que uma énfase excessiva
na integracao humana pode atrasar as sinergias operacionais. Os autores salientam que as empresas
que alinham os seus objetivos estratégicos de aquisicdo com uma abordagem estruturada para gerir
os aspetos humanos e operacionais da aquisi¢do podem captar sinergias mais rapidamente,

minimizar perdas de eficiéncia e melhorar o desempenho financeiro e estratégico.

1.3.3. Diversificagcdo pos-aquisi¢cao e inovacgao

Um estudo de Lee (2017) investiga como as escolhas estruturais no processo de integragdo apos
uma F&A afetam a inovagdo e o desempenho organizacional. Na perspetiva da teoria baseada no
conhecimento, os autores argumentam que a capacidade de inovacdo de uma empresa ap6s uma
F&A ¢ altamente dependente da forma como o conhecimento ¢ gerido e transferido entre as
organizagdes envolvidas. A investigacdo sugere que a estrutura de integracdo centralizada ou
descentralizada desempenha um papel importante na forma como as competéncias e as tecnologias

sdo partilhadas.

Uma estrutura mais descentralizada tende a dar mais autonomia a organiza¢do adquirida, a
preservar a sua capacidade de inovagdo e a permitir uma maior flexibilidade no desenvolvimento
de novos produtos e processos. Por outro lado, uma integragdo mais centralizada pode conduzir a
uma melhor coordenacio e a tirar partido das economias de escala, mas pode asfixiar a inovagdo
ao criar tensdes culturais e ao limitar a capacidade da organizagdo adquirida de contribuir com

novas ideias.

A teoria do conhecimento sublinha que o sucesso pos-aquisi¢do depende da capacidade de
absorver e utilizar eficazmente novos conhecimentos. Isto exige uma boa gestdo do capital humano
e um ambiente organizacional que promova o intercambio e a aprendizagem. Por outras palavras,

uma gestdo cuidadosa das escolhas estruturais e da integracao dos conhecimentos ¢ essencial para
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maximizar a inovagdo e o desempenho pos-aquisi¢cdo, sugerindo que uma abordagem equilibrada

e adaptativa ¢ a chave do sucesso.

1.4. Diversificacdo e comercializacao

1.4.1. AquisigOes e comercializacao

A Deloitte (2024) explora a forma como as fusdes e aquisicdes se tornaram parte integrante da
estratégia empresarial num mundo cada vez mais volatil, com destaque para as estratégias de
resposta aum ambiente economico instavel. A  andlise centra-se  em dois aspetos
estratégicos fundamentais das F&A: expansdo de carteiras e acesso a novos mercados através de

redes de distribuigao.

A primeira estratégia abordada ¢ a expansao de portfolio de produtos e servigos. A Deloitte refere
que as F&A tém sido uma ferramenta essencial para as empresas que procuram nao so expandir a
sua gama de produtos e diversificar as suas ofertas para novos segmentos. A expansao do portfolio
pode ser vista como uma resposta estratégica a evolugdo das preferéncias dos consumidores e a
inovacdo tecnoldgica, permitindo as empresas manterem-se competitivas e adaptaveis em
diferentes mercados. Ao adquirirem empresas com produtos complementares, as empresas podem

alargar a sua oferta e responder mais diretamente a procura dos consumidores a nivel mundial.

Além disso, a expansdo das redes de distribuicao € outro ponto importante discutido pela Deloitte.
Ao adquirirem empresas com canais de distribuicdo estabelecidos, as empresas podem expandir
rapidamente a sua presenga nos mercados internacionais. Num cendrio de globalizagdo e
interligacdo, a Deloitte observou que o acesso a novos mercados através de aquisi¢cdes pode reduzir
o tempo e o custo da construcdo das suas proprias redes de distribui¢do. Nos mercados emergentes,
onde as infraestruturas de distribuicdo sdo dificeis de desenvolver, as aquisi¢des sdo uma solucao
imediata e eficiente para expandir o alcance de novos consumidores. As sinergias criadas entre as
empresas adquirente e adquirida melhoram a eficiéncia operacional, melhoram o desempenho

logistico e aceleram o crescimento da marca.
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Por ultimo, o relatério analisa o impacto das estratégias defensivas e ofensivas nas F&A. As
estratégias defensivas procuram consolidar as posi¢des existentes, proteger as margens € atenuar
os riscos. As estratégias ofensivas centram-se na procura de crescimento, inovacdo e novas
oportunidades de mercado. Ambas as abordagens podem beneficiar da expansao da carteira e da

melhoria das redes de distribui¢do, dependendo da dire¢ado estratégica da empresa.

1.4.2. Relacao entre diversificagcdo e enoturismo

De acordo com a OECD (2021), o enoturismo estd a emergir como um motor fundamental das
economias regionais, particularmente nas regides produtoras de vinho. O enoturismo promove os
ativos culturais e econdémicos Unicos de uma regido e ajuda a atrair turistas que procuram
experiéncias vinicolas e uma ligacdo mais profunda as tradi¢des locais. Ao centrarem-se em
praticas sustentaveis, as regides podem aumentar a atratividade dos seus vinhos e criar um
segmento de mercado mais diferenciado e ecologicamente consciente, para além do turismo

tradicional.

O enoturismo também ajudar a atenuar as flutuagdes sazonais do turismo e estimular as industrias
conexas, como a hotelaria, os transportes e o comércio retalhista. Estas iniciativas locais realcam
o potencial do enoturismo ndo s6 como atividade comercial, mas também como instrumento de
revitalizagdo cultural e econdmica. O enoturismo pode promover o crescimento econémico a longo

prazo, melhorar o bem-estar das comunidades locais e elevar o perfil da regido a escala global.

Ruff (2020) propde uma compreensdo abrangente do sistema global de enoturismo e centra-se nos
aspetos-chave que podem moldar a dindmica do sector. O autor explora a interagdo entre fatores
estruturais e inovagdes tecnologicas que influenciam a forma como o enoturismo se desenvolve e
se adapta em diferentes regides do mundo. O estudo considera que, para que os destinos de
enoturismo se destaquem, ndo basta apenas ter um 6timo produto vinico, mas ¢ essencial integrar
estratégias inovadoras e sustentaveis, incluindo o uso de tecnologia digital e praticas responsaveis,

como o marketing verde e a educag¢do do consumidor.
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O estudo destaca igualmente a importancia de uma experiéncia rica para os visitantes, baseada
numa oferta sensorial Uinica e na narragdo de historias. Segundo o autor, as adegas que conseguem
criar experiéncias memoraveis através da narracdo de historias emocionais e sensoriais tendem a
reter os visitantes € a aumentar a sua intencdo de regressar. O envolvimento profundo com o
produto e a histéria local ndo s6 reforca a marca do destino, como também cria um ciclo de

promocao através do boca-a-boca e das redes sociais.

Por ultimo, o estudo sugere que o futuro do enoturismo global depende ndo s6 dos vinhos
oferecidos pelos destinos, mas também da forma como estes se podem diferenciar, adaptando-se
as novas tendéncias e inovagdes dos consumidores. A gestdo estratégica destas experiéncias deve
ser constantemente revista para garantir que as técnicas de marketing e as ofertas turisticas
correspondem as expectativas e ao comportamento dos consumidores e promovem a lealdade e a
repeticao das visitas ao destino. Deste modo, o enoturismo ndo ¢ apenas uma pratica comercial,
mas um instrumento essencial para o desenvolvimento econdmico e cultural das regides viticolas

de todo o mundo.

As F&As constituem, por isso, uma oportunidade para as empresas vitivinicolas diversificarem a
sua oferta quer em termos de marcas de vinho, quer em termos de enoturismo. E este potencial de

diversificacdo pode ser explorado quer no pais de origem, quer no estrangeiro.

1.4.3. Desafios comerciais pos-aquisicao

Uma das primeiras areas afetadas por uma aquisi¢do ¢ o posicionamento da marca, pois Kotler e
Keller (2012) afirmam que o posicionamento da marca no mercado ¢ fundamental para o sucesso
de qualquer estratégia de marketing. Quando uma empresa adquire outra, o posicionamento de
ambas a marca deve estar alinhado para minimizar a confusdo no mercado. Se as duas marcas
forem complementares, as sinergias podem aumentar a competitividade, mas se se sobrepuseram,
¢ necessario decidir se deve-se continuar com as duas marcas ou integra-las sob uma nova

identidade. A integracdo de marcas ¢ complexa porque exige uma analise pormenorizada da forma
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como a marca adquirida ¢ percecionada pelos consumidores e como a marca adquirida quer ser
vista. Kotler e Keller (2012) sublinham que a for¢a de uma marca adquirida pode ser uma
vantagem ou um desafio, dependendo do grau de associagdes positivas ou negativas que os
consumidores t€ém com a marca. Os autores definem o marketing-mix como o conjunto de
ferramentas utilizadas por uma empresa para atingir os seus objetivos de marketing. O impacto
das aquisi¢des no marketing-mix ¢ significativo, uma vez que as empresas precisam
frequentemente de ajustar as suas estratégias de produto, prego, distribui¢do e promog¢do na

sequéncia de uma aquisic¢ao.

Produto: Prego:
-Variedade -Preco de tabela
-Qualidade -Descontos

-Carateristicas -Periodo de
-Nome da marca pagamento
-Embalagem -Condigdes de
-Servigos crédito

Cientes-alvo
Posicionamento

pretendido

Promogéo: Local:
-Publicidade -Canais
-Venda pessoal -Cobertura

-Promogéo de -Localizagdes
vendas -Inventério
-Relagdes publicas -Transporte
-Direta e digital -Logistica

Figure 1. Os quatro Ps do Marketing Mix (Adaptado pelos autores de Kotler & Armstrong,
2018).

e Produto: As F&As podem acrescentar novos produtos a carteira de uma empresa ou
permitir a integra¢do de produtos semelhantes, criando oportunidades de diferenciacdo e
de desenvolvimento de novos produtos. No entanto, ¢ crucial avaliar se a carteira adquirida

satisfaz as necessidades dos consumidores e se a oferta precisa de ser reestruturada.
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e Preco: O impacto das aquisi¢cdes no preco ¢ complexo. Se for adquirido um concorrente
com uma base de consumidores que paga mais por produtos de qualidade superior, sdo
possiveis aumentos de precos e estratégias de reparticdo de precos. No entanto, se for
adquirida uma marca com uma politica de precos agressiva, poderdo ser necessarios
ajustamentos para manter a competitividade.

o Distribuicao: A distribuicdo também sofre alteracdes significativas na sequéncia de uma
aquisicdo. A fim de otimizar a cadeia de valor, procura-se frequentemente a consolidagao
dos canais de distribui¢do e a expansdo para novos mercados. No entanto, a integracdo dos
canais deve ser feita com cuidado para ndo perder o controlo dos contactos com os clientes
que ja existiam antes da aquisicao.

e Promocio: A promog¢do pds-aquisicdo pode variar significativamente. Kotler e Keller
(2012) afirmam que ¢ essencial promover uma mensagem unificada sobre as F&As para

garantir que os consumidores permanecerdo fiéis a marca.

Do ponto de vista da comercializagdo, as sinergias podem conduzira a economias de escala e a um
aumento do potencial ambito da atividade. No entanto, para que sejam verdadeiramente eficazes,
as empresas precisam de integrar as suas operagdes de forma estratégica e equilibrada. As
sinergias vao para além da eficiéncia operacional. Podem também ser vistas no alinhamento das
equipas de vendas e de marketing, na partilha de conhecimentos sobre os clientes e na utilizacao

conjunta da tecnologia.

Ghemawat (2001) introduz a abreviatura “CAGE” para ajudar as empresas a compreender os
obstaculos que enfrentam quando operam a nivel internacional. Esta andlise ¢ essencial para
compreender como as empresas podem abordar a entrada noutro pais, gerir o risco e otimizar as

operagdes internacionais, especialmente quando lidam com quadros juridicos complexos.
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um pais (vinhos)

(setor varejista)

Distincia Distincia Distincia Distineia
Cultural Administrativa Geogrifica Econdmica
Atributos que -Diferentes -Auséneia de lagos | -Remogio fisica -Diferengas na
criam distincia idiomas coloniais -Falta de renda do
-Diferentes -Auséncia de fronteira comum consumidor
etmias, falta de moeda ou -Falta de acesspa | -Diferengas nos
conexdo énica | associagho politica AT o1l [os custos de
ou lagos de rede compartilhada navegaveis recursos humanos
-Diferentes -Hostilidade -Transporte ou -Diferengas nas
religides politica comunicagio infraestruturas
-Diferentes -Politicas fracos -Diferencas no
normas sociais govemnamentais -Diferengas conhecimento
-Fraqueza climaticas
institucional
Indistrias ou -Produtos com | -Envolvimento -Produtos com | -A demanda varia
produtos alto conteido | governamental é baixa relacio conforme a renda
afectados pela | linguistico (TV) | alto em setores valor/peso {carros)
distincia -Produtos que | produtores de bens {cimento) -Economias de
afetam normas | bsicos -Produtos frigeis escala sio
culturais (eletricidade) ou pereciveis relevantes
(alimentos, -Indiistrias de {vidro, frutas) (telefones
roupas) grande porte =Indistrias em maveis)
-Preferéncias do | (telecomunicagies) que a -Custos de mio
consumidor -Setores nacionais comunicagio de obra e outros
variam Importantes presencial & fatores sdo
(eletrdnicos (defesa) importante cruciais (téxteis)
domésticos) -Setores vitais para (servigos -Diferencas no
-Produtos ligados a soberania financeirns) setor financeiro
a identidade nacional (energia, | -Mecessidade de impactam a
nacional (carros) infraestrutura) supervisio local expansio
-Produtos € adaptagio (eletronicos
especificos de operacional domesticos)

Figura 2. O quadro de distancia CAGE (Adaptado pelo autor de Ghemawat, 2001).

Uma das principais conclusdes estratégicas do estudo de Ghemawat (2001) ¢ a noc¢do de que as

estratégias internacionalizadas devem ser flexiveis e especificas ao contexto, em vez de seguirem
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uma abordagem de tamanho Unico. As empresas devem ter em conta os diversos sistemas juridicos,
assim como as condi¢des administrativas, econdmicas e culturais que afetam as operagdes
comerciais em diferentes paises. Isto € particularmente importante no que respeita as leis e
regulamentos, uma vez que a conformidade legal e o ambiente regulamentar estdo entre os
obstaculos mais significativos a uma comercializagdo internacional bem-sucedida. Ghemawat
(2001) sugere que as empresas se devem adaptar as estas diferencas, adotando uma abordagem

hibrida que equilibre a integragdo global e a capacidade de resposta local.

1.5. Diversificacdo e sustentabilidade no setor vitivinicola

1.5.1. Praticas sustentaveis como diferencial competitivo

Ruff (2020) discutem o papel das politicas publicas e da governagao na criagdo de um ambiente
favoravel ao enoturismo. Salientam que as iniciativas de desenvolvimento local e um forte apoio
institucional sdo essenciais para que o sector alcance um crescimento sustentavel. As adegas e os
destinos de enoturismo tém de se adaptar as novas exigéncias do mercado, como as preocupagdes
com a sustentabilidade ambiental e a transformagao digital, a fim de continuar a atrair turistas que
procuram experiéncias auténticas e inovadoras. Neste contexto, as interagdes entre os diferentes
intervenientes, como os produtores de vinho, as autoridades locais e as organizac¢des de turismo,
devem ser coordenadas para garantir que a experiéncia do enoturismo seja cativante e promova o

crescimento econdmico e cultural das regides vinicolas.

Um estudo de Lopez-Santiago et al. (2023) indica que, a medida que a sustentabilidade se torna
cada vez mais importante, as adegas estdo a adotar praticas ambientais como a utilizagdo de
energias renovaveis, a gestao de residuos e a utilizagdo eficiente da dgua. Estas iniciativas nao s6
reduzem o impacto ambiental, como também ajudam a reduzir os custos operacionais, o que se
traduz numa vantagem competitiva a longo prazo. Ao adotar estas praticas, as adegas podem nao
sO6 cumprir os regulamentos ambientais, mas também satisfazer a procura crescente de produtos
mais sustentaveis por parte dos consumidores, que exigem cada vez mais a responsabilidade

ambiental das empresas.
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A comunicagdo de praticas sustentaveis ¢ outra area destacada no documento. O estudo mostra
que a transparéncia em relacdo as praticas ambientais e de seguranga alimentar provou ser uma
atracdo importante no enoturismo. As adegas utilizam os meios digitais, como as redes sociais e
os sitios Web das empresas, para comunicar as suas praticas sustentaveis. Este facto ndo s6 melhora
a imagem da marca, como também cria um envolvimento com os consumidores que apoiam
praticas empresariais responsaveis. Uma comunica¢do eficaz sobre sustentabilidade pode
diferenciar as adegas num mercado saturado e torna-las mais atrativas para os turistas e clientes

preocupados com o ambiente.

A utilizagdo de praticas sustentaveis ¢ uma estratégia crucial para empresas que buscam destaque
nos mercados internacionais. A estratégia “do prado ao prato” da Unido Europeia, que promove a
agricultura sustentavel e cadeias de abastecimento alimentar responsaveis, estd a pressionar as
adegas a alinharem-se com estas praticas. Este estudo mostra que as adegas que conseguem
implementar e comunicar eficazmente as suas praticas sustentdveis ndo sO satisfazem as
expectativas regulamentares e dos consumidores, como também obtém uma vantagem competitiva

num mercado global cada vez mais centrado em praticas €ticas e ecologicas.

1.5.2. Diversificagdo internacional e sustentabilidade

As empresas que se diversificam internacionalmente enfrentam diferentes pressdes e expectativas
de diferentes mercados e partes interessadas. Estas incluem pressdes regulamentares mais
rigorosas, especialmente nos paises desenvolvidos, que exigem que as empresas cumpram normas
ambientais rigorosas. De acordo com Wu et al. (2022), a diversificagdo internacional aumenta a
consciencializagdo ambiental das empresas. Isto resulta ndo s6 numa maior diferencia¢do no
mercado, mas também na inovagdo de produtos amigos do ambiente e de novos processos

sustentaveis.

A conformidade com as normas ambientais internacionais ¢ uma questdo fundamental neste

dominio. As empresas que operam em varios mercados internacionais tém de se adaptar a
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diferentes regulamentacdes ambientais e preferéncias dos consumidores, obrigando-as a inovar
mais eficazmente em areas como a eficiéncia energética, a redug¢do de residuos e a tecnologia
limpa. Isto contribui diretamente para um desempenho ambiental superior e as empresas sao vistas

como responsaveis e amigas do ambiente.

O conceito de capacidade dindmica esta no centro do modelo proposto pelos autores. A capacidade
de adaptacdo que as empresas adquirem quando entram nos mercados internacionais tem um
impacto direto na sua capacidade de inovar de forma sustentavel. A diversificagdo d4 as empresas
acesso a novos recursos, conhecimentos e tecnologias, o0 que, por sua vez, promove a inovagao
ecologica. O facto de enfrentarem mercados e culturas diferentes também obriga as empresas a
tornarem-se mais flexiveis e a reconfigurarem os seus recursos para responderem rapidamente a
novos desafios e oportunidades sustentaveis. Este processo de adaptagdo e inovac¢do nio sé
melhora o desempenho econdémico de uma empresa e permite-lhe conquistar novos nichos de
mercado, como também reforca a sua imagem de empresa sustentavel, o que constitui um

importante fator de diferenciacdo competitiva nos mercados internacionais.

1.6. Modelo teorico a priori

A revisdo da literatura indica que as F&As e a diversificacdo estdo interligadas como opgdes
estratégicas que podem impulsionar o crescimento e a competitividade das empresas. As F&As
constituem um método de crescimento externo que possibilita a expansao das atividades, o reforco
da competitividade e o acesso a mercados inéditos, sendo categorizadas em horizontais, verticais
e diversificadas (Grant, 2024). Apesar disso, trazem consigo obstaculos, como a cultura, o

gerenciamento das sinergias e a adequagdo das marcas compradas (Stahl & Voigt, 2008).

A diversificagdo, por sua vez, pode ser relacionada ou ndo relacionada (Porter, 1987). A
diversificacdo relacionada facilita a criagdo de sinergias e a exploragdo de recursos comuns,
enquanto a ndo relacionada pode reduzir riscos, mas apresenta desafios de integra¢do. A
diversificacdo pode ocorrer por expansdo geografica, aumento do portfoélio de produtos e

integracdo de novas experiéncias no enoturismo (OECD, 2021).
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A pesquisa também evidencia que as F&As conseguem estimular a diversificacdo no setor
vitivinicola, auxiliando no aumento da notoriedade da marca e no aprimoramento da experiéncia
do consumidor. Contudo, o éxito dessas operagdes estd condicionado a uma gestdo efetiva da
integracdo pos-aquisi¢do, ao alinhamento das estratégias de marketing e ao posicionamento das
novas unidades dentro da estrutura da empresa-mae. Considerando essas premissas, o modelo
tedrico a priori integra os conceitos essenciais das F&A e da diversificagdo e as suas interagdes

estratégicas, conforme ilustrado na Figura 3.

F&As P Processo de integragdo
v
Impacto na diversificagdo:
Expanséo do portfélio/
Inovagdo
v
Tipos de diversificagdo:
Relacionada e
Né&o
relacionada
v v
Desafios das F&As: B.enef.'c'os 9a
~ diversificagdo:
Integracgao cultural/ «
. » | Expansdo de mercado/
Alinhamento » .
L ~ Otimizagdo de cadeia de
estratégico/ Gestdo da £ e
. . valor/Estratégia de
identidade .
marketing

!

Resultados esperados:
Crescimento de mercado/ Reforgo da
competitividade/ Notoriedade

Figura 3: Relagdo entre F&A e Diversificagao: Um Modelo Conceitual

37



Capitulo 2

Metodologia

2.1. Estratégia de investigacao

O tema da F&A e diversifica¢do no sector do vinho e do enoturismo ¢ exploratorio, dada a limitada
literatura sobre o impacto estratégico destas praticas em empresas familiares como a Aveleda. No
contexto de conhecimento limitado sobre o tema, os métodos qualitativos permitem a andlise de
multiplas varidveis em contextos especificos (Ragin, 2014). Em particular, as abordagens
ideograficas permitem observar o fendmeno empirico dentro de um contexto especifico, ao
contrario das estratégias nomotéticas que procuram generalizagdes (Gagnon, 2010).

Segundo Yin (2018), o estudo de caso ¢ uma estratégia de investigacdo qualitativa particularmente
util para identificar padrdes em contextos heterogéneos. Saunders et al. (2019) destacam que uma
abordagem qualitativa pode ser utilizada para compreender as nuances da tomada de decisdo
estratégica e a dindmica interna das empresas no processo de diversificagdo. O estudo de caso &,
por isso, uma estratégia de investigacao adequada para explorar a forma como as F&As da Quinta

do Sabor e da Villa Alvor contribuiram para a diversificagdo da Aveleda.

2.2. Recolha de dados

Neste estudo foram recolhidos dados primarios e secundarios. Os dados primarios consistiram em
entrevistas semiestruturadas. As entrevistas realizadas em portugués, permitiram a exploragao
flexivel de topicos complexos (Wilson, 2013). Para facilitar a interagdo, foi fornecido aos

entrevistados um guido de perguntas com antecedéncia.

Estas entrevistas exploraram temas como a integracao cultural, os desafios logisticos e o impacto

do portfolio. A utilizagdo de entrevistas permite captar as percecdes subjetivas e detalhadas dos
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participantes, o que ¢ essencial para compreender os processos internos associados a uma aquisi¢ao

(Adhabi & Anozie, 2017).

As entrevistas realizadas envolveram quatro gestores da Aveleda. Estes foram escolhidos devido
as suas fungoes estratégicas na empresa e pelo envolvimento direto nos processos de aquisi¢ao e

integracgao das propriedades compradas.

A andlise dos perfis dos entrevistados revelou uma experiéncia diversificada em areas como gestao
de operacgdes, estratégia, marketing e inovacao. Essa heterogeneidade permitiu capturar diferentes
perspetivas sobre os impactos das aquisi¢des, incluindo beneficios como a expansdo do portfolio

e os desafios associados a integragdo cultural e logistica (Saunders et al., 2019).

As entrevistas focaram-se na Aveleda, refletindo o panorama geral do setor vitivinicola portugués.
Este contexto reforca a aplicabilidade dos resultados, uma vez que Portugal ¢ caracterizado por
uma elevada concentragdo de Pequenas e Médias Empresas (PMEs) no setor do vinho (INE, 2023).
Embora limitado a uma amostra qualitativa, o estudo contribui para a compreensao de como
estratégias de aquisicdo podem impactar positivamente a diversificacdo das empresas familiares

no setor (Flick, 2022).

Os dados secundarios foram obtidos a partir de redes sociais e sites de empresas. A triangulagao
de dados primdrios e secunddrios enriquece a analise e minimiza o enviesamento, como

recomendado por Flick (2022).

2.3. Analise de dados

Cada entrevista, com uma dura¢do média de 30 minutos, foi gravada, transcrita e codificada com
o software NVivo, visando a identificacdo de padrdes e a categorizacdo dos dados em temas
relevantes (Bringer et al., 2006). A andlise seguiu os modelos de codificacdo aberta e seletiva
(Anexo 7). A Teoria Fundamentada nos Dados (TFD) representa uma metodologia de investigacao

qualitativa que busca a formulagdo de teorias diretamente a partir dos dados coletados. Dentro

39



desta abordagem, as fases de codificagdo aberta e seletiva exercem papéis cruciais na andlise e

interpretacdo dos dados.

Esta fase inicial da analise exige que o investigador examine os dados minuciosamente, a fim de
detectar conceitos e categorias emergentes. Na codificacdo aberta, os dados sdo segmentados em
unidades menores, possibilitando a identificacdao de padrdes e temas pertinentes. Strauss e Corbin
(2008) caracterizam a codificacdo aberta como o procedimento de "desmembrar, analisar,

comparar, conceituar e categorizar os dados".

Ap0s a identificagao das categorias primarias na codificag@o aberta, a codificacdo seletiva envolve
a integracdo e o aprimoramento destas categorias para construir uma teoria coerente. Nesta etapa,
o investigador elege uma categoria central e relaciona as demais categorias a ela, criando uma
narrativa tedrica abrangente. Charmaz (2009) sugere que a codificacdo seletiva faculta ao

investigador "integrar e aperfeigoar as categorias" para edificar a base da teoria emergente.

O Anexo 7 apresenta uma Lista de Codigos derivada da analise qualitativa, aplicada as entrevistas.
Em seguida, uma estrutura com base nos principios de codificagdo:
Categoria Principal: Estratégia de Aquisi¢oes
e Subcategoria: Abordagem Estratégica
o Cddigo: "Processo de aquisicao prolongado e ponderado"
= Exemplo de extrato da entrevista:
"Normalmente as aquisi¢oes aqui na Aveleda sdo sempre processos
bastante morosos."” (Manager A)
o Cddigo: "Complementaridade regional e comercial"
=  "No Douro foi muito uma questdo comercial de explorar os vinhos da

regido na exportag¢do, como complemento aos vinhos verdes." (Manager A)
Isto permitiu a liga¢do dos dados empiricos a um modelo tedrico e a identificacdo de ligagdes entre

temas como a expansdo geografica, a visibilidade da marca e os desafios operacionais (Corbin &

Strauss, 2014). Conforme ilustra a Figura 3, o modelo tedrico a priori organiza esses conceitos e
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suas inter-relagdes, salientando o papel das F&A na diversificagdo e seu impacto estratégico na

marca e na competitividade empresarial.
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Capitulo 3

Caso

3.1. Setor vitivinicola em Portugal

O setor vitivinicola tem uma longa tradi¢do em Portugal, desempenhando um papel significativo
na sua economia, particularmente em regides como o Douro, Vinhos Verdes e Alentejo (INE,
2023). Este setor ¢ caracterizado pela predominancia de PMEs, com elevado grau de
heterogeneidade em termos de estrutura organizacional, capital investido e acesso a mercados

internacionais (Eurostat, 2022).

A presenca de PMEs em regides produtoras, combinada com o elevado know-how técnico e vinico,
cria um ambiente propicio para operagdes de fusdes e aquisi¢des (OIV, 2023). Além disso,
Portugal ¢ o 11.° maior exportador mundial de vinho, com vendas que ultrapassam 900 milhdes de
euros anuais. Apesar disso, muitos produtores enfrentam desafios relacionados com a
fragmentacdo do mercado e limitagdes logisticas, o que reforca a relevancia de estratégias de

consolidag¢do como as adotadas pela Aveleda (ViniPortugal, 2023).

3.2. Aveleda

Fundada pela familia Guedes, a Aveleda iniciou o seu percurso na regido dos Vinhos Verdes e ao
longo do século XX consolidou a sua posi¢ao como uma referéncia na producao de vinhos a nivel
nacional e internacional. Inicialmente focada na regido dos Vinhos Verdes, a Aveleda cresceu ao

longo dos anos, através de compras estratégicas e da ampliacao do seu portfolio.
Em 2017, a Aveleda comprou a Quinta Vale Do Sabor, situada no Douro, renomada pelos seus

vinhos de alta gama e qualidade superior. Esta aquisi¢do permitiu a Aveleda incluir uma nova

variedade de vinhos e proporcionar produtos de segmento premium ao mercado.

42



Ademais, a Aveleda estendeu-se para outras regides vitivinicolas de Portugal. Na Bairrada,
adquiriu a Quinta d'Aguieira, famosa pelos seus terroirs tinicos que produzem vinhos de grande
valor. No Algarve, a companhia adquiriu em 2019 a Quinta do Morgado da Torre, langando os

vinhos Villa Alvor, que se destacam pela sua aparéncia atraente e dedicacdo ao enoturismo.

A diversificacdo da Aveleda abrange marcas como Casal Garcia, conhecida pelo seu vinho branco
desde 1939, Adega Velha, uma das marcas mais antigas de aguardentes vinicas em Portugal. A
empresa também investiu em experiéncias enoturisticas, ofertando visitas e degusta¢des nas suas

quintas, fortalecendo o contacto direto com os consumidores.

1 HLE
Vinhos Verdes Regiao do Douro

Regiio do Algarve

Figura 4. Aquisi¢oes da Aveleda (Site Aveleda Institucional).
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Capitulo 4
Discussao

Este capitulo discute a relag@o entre a revisao de literatura e o caso descrito no capitulo anterior.
O objetivo ¢ responder a questdo de investigacao: "Como € que a op¢ao de aquisi¢ao influencia a
diversificacdo?”. A partir dessa andlise, busca-se confirmar, refutar ou expandir modelo tedrico a

priori (Figura 3) apresentado na ultima secc¢do do capitulo de revisdo de literatura.

A literatura sugere que as aquisi¢des sao ferramentas criticas para empresas que buscam expandir
mercados, melhorar sua competitividade e mitigar riscos (Hitt et al., 2012; Grant, 2024). Na
pratica, a Aveleda tem seguido uma abordagem ponderada, priorizando aquisi¢des com grande
potencial de valor estratégico, como no caso da Quinta do Sabor, no Douro, e de Villa Alvor, no
Algarve. Enquanto a primeira foi escolhida pelo prestigio da regido e pelo apelo de mercado
internacional, a segunda explorou o bindmio turismo e desenvolvimento regional, refletindo uma

estratégia bem alinhada aos objetivos corporativos.

P1. A aquisicdo horizontal ¢ uma condicio necessaria mas nio suficiente para entrar em
novas categorias de produto.

As aquisicdes realizadas pela Aveleda destacam-se pelo forte embasamento estratégico. A revisao
literaria enfatiza que as aquisi¢des horizontais ajudam a consolidar mercados, enquanto as verticais
permitem maior controle sobre a cadeia de valor, e as diversificadas mitigam riscos (Porter, 1987;
Grant, 2024). Esses conceitos encontram eco na entrevista, onde Manager A explicou que a
aquisi¢do da Quinta do Sabor foi guiada pelo objetivo de complementar os vinhos verdes com a
reputagdo dos tintos do Douro. Ja Villa Alvor, localizada no Algarve, representa um movimento
inovador para explorar uma regido ainda pouco conhecida no cenario vinicola, mas com grande
potencial turistico. Essa abordagem ¢ sustentada pela literatura, que destaca a importancia da
analise de sinergias e do alinhamento estratégico em fusdes e aquisi¢des (Hitt et al., 2001).
Manager A reforca que, ao contrario de concorrentes que adotam uma estratégia agressiva e por
vezes desordenada, a Aveleda optou por um processo criterioso, considerando fatores como

potencial comercial e integracdo cultural.
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Kotler e Keller (2012) argumentam que a diversificacdo de produtos fortalece a marca e aumenta
a resiliéncia empresarial, especialmente em setores como o vitivinicola, onde as preferéncias do
consumidor variam amplamente. Isso esta diretamente alinhado a estratégia da Aveleda descrita
por o Manager D, que destacou a ampliagcdo do portfolio para incluir vinhos brancos e rosés do
Algarve, posicionados como concorrentes diretos dos vinhos Provence. A diversificagdo regional
permite a empresa capturar diferentes nichos de mercado, explorando sinergias entre regides e
criando oportunidades de cross-selling. Essas iniciativas confirmam as observagdes de
Ramanujam e Varadarajan (1989) sobre a importancia de integrar mercados relacionados para

maximizar o valor.

P2. A aquisicao horizontal ¢ uma condi¢io necessaria mas nao suficiente para entrar em
novas industrias.

A aquisicao horizontal pode ser um passo para entrar em novas industrias, concedendo o acesso a
infraestruturas, redes de distribui¢do e ao conhecimento do setor, como a Aveleda com a Quinta
do Sabor e a Villa Alvor. No entanto, conforme a literatura e os resultados de pesquisas, esta tatica,
por si s, ndo assegura uma transi¢do bem-sucedida. A entrada eficaz numa nova industria obriga
esforcos acrescidos, como a integracdo estratégica, a inovagado, a adaptacdo cultural e operacional,

para além da criagdo de sinergias entre as entidades compradas.

A revisao de literatura destaca o papel do enoturismo como uma estratégia de desenvolvimento
que agrega valor as regides produtoras de vinho (OECD, 2021). Isso esta em sintonia com as
iniciativas da Aveleda para desenvolver o turismo nas quintas adquiridas. Segundo Manager A,
antes da aquisi¢do, o enoturismo na Quinta do Sabor era basico, baseado em visitas informais.
Desde entdo, investimentos significativos foram feitos para modernizar a infraestrutura e oferecer
experiéncias mais atrativas. Em Villa Alvor, as atividades turisticas existentes foram aprimoradas
com novas ofertas, como programas de vindima, sunsets e eventos sazonais, alinhando-se a
identidade da regido. Essas a¢des refletem a importancia de alinhar os servigos turisticos com as
caracteristicas locais e com os padrdes da marca Aveleda, como sugere a literatura. Kotler e Keller
(2012) destacam que a harmonizacao das ofertas ¢ essencial para fortalecer a perce¢do de valor

pelo consumidor, especialmente em mercados competitivos.
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P3. A aquisicio horizontal ¢ uma condi¢io necessaria mas nao suficiente para diversificar
geograficamente o grupo.

A revisdo literdria aponta que a diversificagdo geografica pode ampliar significativamente o
alcance internacional de uma marca (Grant, 2024). As aquisi¢des desempenham um papel
importante na estratégia de exposi¢do internacional da Aveleda. Grant (2024) destaca que a
presenga em regides reconhecidas, como o Douro, pode elevar a perce¢do de qualidade de uma
marca. Manager A afirmou que a aquisi¢do no Douro trouxe maior visibilidade internacional,
especialmente em mercados como os Estados Unidos e Alemanha, devido & associacdo da
propriedade ao grupo Douro Boys. Por outro lado, a Villa Alvor ainda carece de maior proje¢ado

internacional, com vendas predominantemente concentradas no mercado local.

Na literatura, Hitt et al. (2012) e Grant (2024) destacam que as aquisi¢cdes sdo ferramentas
essenciais para a expansdo geografica e diversificacdo, permitindo as empresas atingir novos
mercados e consolidar sua presenga em regides estratégicas. Essa teoria ¢ evidenciada no caso da
Aveleda, que, conforme relatado por Manager D, expandiu significativamente sua presenca
internacional nos ultimos anos, alcangando mais de 90 paises e focando em mercados-chave como
Brasil, Estados Unidos, Alemanha, Franca e Canada. A aquisi¢do da Quinta do Sabor, localizada
no Douro, exemplifica o uso de regides de renome internacional para alavancar a marca
globalmente. Adicionalmente, feiras internacionais como ProWein e Vinexpo sdo cruciais para
consolidar essa imagem, confirmando a relevancia de eventos globais mencionada por Ghemawat

(2001).

Stahl e Voigt (2008) destacam que os desafios culturais e operacionais sdo os principais obstaculos
a integracdo pds-aquisicdo. No contexto da Aveleda, Manager D mencionou barreiras como
legislacdes rigorosas em mercados como EUA e China, além de diferengas culturais, como a
perce¢do negativa de vinhos brancos na cultura chinesa. Essas dificuldades reforcam a necessidade
de adaptacdo cultural e regulatdria, conforme proposto por Ghemawat (2001). O conceito CAGE,
introduzido por Ghemawat (2001), categoriza os desafios enfrentados pelas empresas globais em
quatro dimensdes: culturais, administrativas, geograficas e econdmicas. Hofstede (1991) também

contribui para essa discussdo, sugerindo que as diferencas nas dimensdes culturais, como aversao
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ao risco e individualismo, podem influenciar a perce¢@o do consumidor e as dindmicas de mercado,
exigindo campanhas adaptadas as especificidades locais. Além disso, Peng e Meyer (2016)
ressaltam que as diferengas nas regulamentagdes entre mercados representam desafios substanciais
para empresas globalizadas, exigindo conhecimento profundo das especificidades legais e

estratégias de conformidade que garantam eficiéncia e competitividade.

P4. A aquisicio horizontal ¢ uma condi¢ao necessaria mas nao suficiente para diversificar as
atividades de formacao do grupo.

De acordo com Porter (1987), a diversificagdo permite mitigar riscos e explorar novas
oportunidades de mercado. Na pratica, isso ¢ evidente no modelo adotado pela Aveleda, que
expandiu suas atividades. Manager B destacou que a diversificagdo geografica e de servigos tem
permitido a Aveleda criar experiéncias Unicas, como o programa ‘“Prova que Sabes” e minicursos
vinicos, que conectam visitantes a rica diversidade vinicola de Portugal. Essas iniciativas também
estdo alinhadas a ideia de educagdo do consumidor. As aquisi¢des da Aveleda permitiram a criagao
de experiéncias adaptadas a diferentes perfis de clientes, como os visitantes americanos no Douro
e os turistas alemaes no Algarve. Além disso, iniciativas como a harmoniza¢do do discurso entre
as marcas e a oferta de experiéncias premium ajudam a consolidar a reputacdo internacional da
empresa. Segundo Kotler e Keller (2012), oferecer experiéncias educativas fortalece a relacao
entre marca e cliente, agregando valor a experiéncia. Manager B enfatizou que a Aveleda nao
apenas promove vinhos, mas também desmistifica conceitos, como a distin¢do entre vinhos verdes

e maduros, o que amplia o entendimento dos consumidores sobre o produto.

Manager B reconheceu que ainda ha desafios para fortalecer o impacto do enoturismo na
construcao da marca Aveleda no exterior. Ela afirmou que, em muitos casos, os visitantes associam
a experiéncia a regido visitada, e ndo a marca especificamente. Esse ¢ um ponto critico que a

Aveleda pode abordar para maximizar o valor de suas iniciativas de enoturismo.
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PS. A aquisicao horizontal ¢ uma condi¢io necessaria mas nio suficiente para diversificar a
inovacao do grupo.

A inovagdo ¢ fundamental para manter a relevancia em mercados competitivos. Hitt et al. (2012)
destacam que aquisi¢des podem ser aceleradora de inovacao, permitindo que empresas explorem
novas ideias e abordagens. Manager B enfatizou que a Aveleda tem investido continuamente em
inovacdo, desenvolvendo novas atividades e experiéncias adaptadas as caracteristicas de cada
regido. A nomeagdo do Manager A, ex-diretor de inovagdo, como responsavel pelo enoturismo,

reflete o compromisso da empresa com a reinvengdo constante de suas ofertas.

P6. A aquisicao horizontal ¢ condicio necessaria mas ndo suficiente para diversificar a
cultura do grupo.

A integracdo pos-aquisi¢do ¢ um dos maiores desafios citados na literatura e na pratica. Stahl e
Voigt (2008) destacam que as diferengas culturais entre empresas podem impactar negativamente
o sucesso da integracdo, sendo essencial equilibrar as expectativas das partes envolvidas. Esse
ponto € corroborado por o Manager A, que relatou o choque cultural enfrentado na Quinta do
Sabor onde a transicdo do antigo proprietario para a gestdo da Aveleda exigiu sensibilidade e
adaptacdo de ambas as partes. Por outro lado, em Villa Alvor, onde a presenca do antigo dono foi
limitada, a integracdo foi mais fluida, concentrando-se na acultura¢do dos poucos funcionarios
restantes.

Além disso, Manager A apontou desafios logisticos relacionados a distancia entre propriedades,
como a sobrecarga nas equipes de viticultura e enologia, especialmente durante as vindimas.
Manager B confirmou que a Aveleda enfrentou dificuldades relacionadas a gestdo de equipes em
regides remotas, como o Algarve e Moncorvo, mas ressaltou que a empresa implementou medidas
para superar esses desafios, como a contratagdo de equipes locais e o treinamento constante de
colaboradores. Esses problemas operacionais, mencionados na literatura como barreiras para
sinergias (Stahl & Voigt, 2008), ilustram a complexidade de integrar unidades localizadas em

regides distintas.
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P7. A aquisicio horizontal ¢ uma condi¢io necessaria mas nao suficiente para diversificar as
boas praticas de sustentabilidade do grupo.

A sustentabilidade ¢ outro aspeto fundamental destacado tanto na literatura quanto nas entrevistas.
Segundo Lopez-Santiago et al. (2023), praticas sustentaveis ndo apenas atendem as demandas dos
consumidores, mas também geram eficiéncia operacional e vantagens competitivas. Na Aveleda,
Manager A e Manager B apontarem vérias iniciativas sustentaveis, como a instalacdo de painéis
solares na Quinta Vale do Sabor, o uso eficiente de recursos naturais e o reaproveitamento de
subprodutos na producdo de vinhos. Esses esforcos demonstram um compromisso com a
responsabilidade ambiental, além de agregar valor as propriedades adquiridas.

No entanto, a sustentabilidade vai além das questdes ambientais. Manager B mencionou também
projetos sociais, como o arrendamento de casas a funciondrios por valores simbdlicos, refor¢ando
o papel da Aveleda como uma empresa que valoriza sua relagdo com a comunidade local. Isso esta
alinhado a literatura, que destaca a importancia da sustentabilidade social como um fator critico

para empresas que buscam consolidar sua reputagdo (Carroll & Shabana, 2010).

Manager C confirma que a Aveleda tem promovido praticas sustentaveis principalmente através
do site institucional e eventos locais. No entanto, reconhece a dificuldade de integrar
completamente essas praticas em todas as comunicagdes digitais, destacando a falta de

uniformidade entre as quintas nesse aspeto.

A capacidade de transferir boas praticas entre as quintas também foi destacada. Por exemplo, o
programa de vindimas desenvolvido na Quinta da Aveleda foi adaptado para a Villa Alvor,
demonstrando a criagdo de sinergias entre as propriedades. Essa abordagem estd alinhada a
literatura sobre fusdes e aquisi¢cdes, que enfatiza a importancia de alavancar conhecimentos e

recursos compartilhados para maximizar os beneficios das integracdes (Hitt et al., 2001).

P8. A aquisi¢do horizontal ¢ uma condi¢do necessaria mas nio suficiente para diversificar o
branding do grupo.

A revisdo literdria enfatiza a importancia de plataformas digitais para alcangar audiéncias
diversificadas e maximizar o impacto das comunica¢des (Ghemawat, 2001). Manager C confirma

que as redes sociais, como Instagram e Facebook, t&m sido os canais mais eficazes para promocao
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das quintas, especialmente em campanhas direcionadas. Essa abordagem esta alinhada a literatura,
que ressalta o papel dos algoritmos de segmentacdo em melhorar o retorno sobre o investimento
(Kaplan & Haenlein, 2010).

As aquisi¢des frequentemente requerem ajustes estratégicos nas comunica¢des para promover uma
visdo coesa e gerar sinergias entre as marcas adquiridas (Kotler & Keller, 2012). Na pratica,
Manager C explica que as estratégias de comunica¢ao da Aveleda foram construidas desde o inicio
considerando todas as quintas adquiridas, eliminando a necessidade de adaptag¢des pds-aquisicao.
No entanto, a execugdo dessas estratégias enfrenta dificuldades significativas, como a falta de
recursos dedicados a cada quinta. Isso contrasta com a literatura, que recomenda individualizar as
estratégias para explorar plenamente os valores unicos de cada marca adquirida. Kapferer (2012)
argumenta que o branding ¢ mais eficaz quando cada marca ¢ tratada como uma entidade separada
com caracteristicas distintivas. Manager C reconhece que as trés quintas da Aveleda tém
identidades diferentes, mas enfatiza que a falta de recursos impede uma segmentagao clara. Além
disso, a complexidade de promover trés espacos distintos em plataformas comuns aumenta o
desafio de manter o interesse do publico. Essa limitagdo foi ilustrada no caso onde as trés quintas
compartilham uma identidade coletiva no website e no Instagram em "Provas by Aveleda”.

Por outro lado, Manager C indica que a presenca digital ainda carece de traducdes adequadas e
funcionalidades mais inclusivas, limitando o alcance aos turistas internacionais. Isso reflete a
literatura, que sugere a localizag@o cultural como um fator crucial para melhorar a eficiéncia das

plataformas globais (Hofstede, 1991).

Além disso, as aquisi¢des facilitam a entrada em novos mercados e melhoram a negociacdo com
parceiros (Hitt et al., 2001). Manager C observa que as feiras locais e internacionais, como as
realizadas em Moncorvo e Portimao, foram cruciais para expandir a visibilidade das quintas
adquiridas. Parcerias com marketplaces e OTA’s, como Odisseias, também foram destacadas como

ferramentas para ampliar o alcance digital.

De acordo com a literatura, a inovagao pds-aquisi¢ao € essencial para integrar marcas e criar valor
(Lee et al., 2022). Manager C apresenta exemplos concretos de inovagdes, como a criacdo de uma
aplicacdo para melhorar a experiéncia do visitante e a organiza¢do de eventos como a Aveleda

Open Gala, que conectam os departamentos de produtos e servicos em um Unico evento.
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O uso do feedback também ¢ uma pratica importante mencionada. A partir de comentarios
coletados através de plataformas como Tripadvisor e redes sociais, ajustes como modificagdes em
visitas guiadas e a inclusdo de experiéncias educacionais foram realizados. Isso est4 alinhado ao

conceito de melhoria continua discutido por autores como Deming (1986).
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Capitulo 5

Conclusoes

5.1. Modelo tedrico a posteriori

A opcao de aquisi¢do influencia a diversificagdo com um impacto direto no crescimento, inovagao
e sustentabilidade da organizagao. A literatura sobre F&A destaca trés aspetos criticos do processo:
abordagem estratégica, impacto organizacional e sustentabilidade competitiva (Hitt et al., 2012;
Ramanujam & Varadarajan, 1989). Uma abordagem estratégica a aquisi¢do deve considerar ativos
e mercados complementares e garantir que o processo esta bem estruturado e alinhado com os

objetivos da organizagao (Porter, 1987).

A diversificacdo através da aquisicao pode ocorrer através da expansao geografica e de um melhor
posicionamento em mercados estratégicos (Peng & Meyer, 2016). No entanto, a integracao pos-
aquisicao exige uma adaptacdo cultural e organizacional significativa para otimizar 0s recursos €
criar sinergias entre sectores (Stahl & Voigt, 2008). O impacto organizacional da diversificacao
através da aquisicdo manifesta-se através da expansdo da carteira de produtos e servigos e da
criacdo de sinergias operacionais (Grant, 2024). No entanto, a integracdo de novas unidades de
negocio pode criar desafios logisticos e estratégicos que exigem uma reestruturacao interna para
garantir a eficiéncia e a competitividade (Hitt et al.). Além disso, uma diversificagdo bem-sucedida
pode ser alcancada através de uma comunicag¢do eficaz, da presenca da marca e da fidelidade do

cliente. Isto requer investimento em marketing (Potts, 2014).

Por fim, a integracdo de praticas sustentdveis nas estratégias de diversificagdo aumenta a
resiliéncia competitiva e a integragdo no mercado, aumenta o valor da marca e melhora a resiliéncia
organizacional (Wu et al.). A integracdo de novos locais refor¢a a identidade corporativa,
especialmente no sector do vinho e do enoturismo, e pode trazer experiéncias diferenciadas aos
consumidores (OECD, 2021). Além disso, a diversificagdo geografica e horizontal, acompanhada

de uma gestao estrutural adaptada a especificidade dos ativos adquiridos, reduz o risco e aumenta
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as oportunidades de inovacdo (Ghemawat, 2001). A Figura 5 ilustra um modelo tedrico da

interagdo de aspectos-chave da relagdo entre aquisi¢do e diversificagdo.

Estratégias: P2.
- P1. . . -Abordagem estratégica A aquisicao horizontal € uma condigao
A aqmsu;?o~hor|zonta’l N -Complementaridade necessaria mas nao suficiente para
uma condi¢do necessaria N ) ) o L
mas ndo suficiente para > rfeglonal e comercial > entrar em novas industrias.
i -Alinhamento cultural e P4.
entrar em novas categorias - I . . -
de produto. organizacional A aqU|5|;f=\(? horlzonﬂtal é |-1|'!1a condigdo
necessaria mas néo suficiente para
diversificar as atividades de formagao do
P3. grupo.
A aquisicdo horizontal é uma
Impactos estratégicos condigdo necessaria mas nio Y.
-Inovagao suficiente para diversificar Diversificacao:
-Criacdo de sinergias € geograficamente o grupo. [€ -Expansao geografica
-Sustentabilidade competitiva P5. -Ampliagdo do portfélio
A aquisigdo horizontal é uma -Integragdo de experiéncias
condigdo necessaria mas ndo no enoturismo
suficiente para diversificar a
inovacao do grupo.

Comunicagdo e presenga de

P6.

I . £ i <o = _— mercado:

A aquisi¢@o horizontal é condi¢@o necessaria mas nao suficiente para — A )
. - -Unificacdo da identidade e
diversificar a cultura do grupo.
- mensagem
A . . . - = - ¥ -Presenca digital e promog¢ao
A aquisicao horizontal é uma condicao necessaria mas nao suficiente para online

diversificar as boas praticas de sustentabilidade do grupo.
P8.
A aquisi¢do horizontal é uma condigao necessaria mas nao suficiente para
diversificar o branding do grupo.

-Participagdo em feiras e
plataformas

Figura 5. Modelo teorico a posteriori da Relagdo entre Aquisigoes, Diversificagdo e Impactos
Estratégicos

5.2. Limitac¢oes

Esta investigacdo tem limitagdes que precisam de ser reconhecidas para contextualizar os
resultados e as interpretagdes. A revisdo da literatura revelou uma falta interesse no sector
vitivinicola, especialmente no enoturismo, no contexto das empresas familiares portuguesas. A
maior parte da literatura existente centra-se em grandes empresas multinacionais e no sector
industrial, o que limita a possibilidade de desenvolver um quadro teorico totalmente adaptado as

realidades de Aveleda.
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A estratégia de investigacdo adotada baseou-se num estudo de caso Unico, recorrendo apenas a
entrevistas qualitativas, o que limita a possibilidade de generalizar os resultados a outras empresas
da regido. Embora o estudo de caso permita uma analise aprofundada e contextual, ndo permite
uma comparagdo direta com outras empresas vitivinicolas portuguesas ou internacionais. Além
disso, como as entrevistas foram conduzidas internamente, ¢ possivel algum enviesamento devido

a proximidade dos entrevistados a estratégia e cultura da organizagao.

Uma das principais limitagcdes empiricas deste estudo foi a falta de uma analise quantitativa para
complementar a analise qualitativa. O estudo centrou-se apenas em entrevistas e na andlise de
documentos, sem se basear em medidas financeiras ou quantitativas detalhadas do desempenho
pos-aquisicdo. Como resultado, ndo foi possivel avaliar objetivamente e de forma mensuravel o

impacto direto da aquisi¢ao e da diversificagdo no crescimento econémico da Aveleda.

5.3. Sugestoes para estudos futuros

A investigacao futura poderia alargar a revisao da literatura para incluir mais fontes de informagao
regionais e sectoriais para a investigagdo, tais como relatdrios de associa¢des de vinhos, estudos
de casos especificos e artigos especializados sobre turismo. Para além disso, como enquadramento
mais abrangente, seria importante fazer comparagdes entre diferentes regides vitivinicolas em

Portugal ou entre paises com carateristicas semelhantes, como Espanha e Italia.

Relativamente & metodologia, uma abordagem comparativa baseada em varios casos e a analise
de empresas vinicolas com diferentes perfis e localizagdes geograficas seria interessante. Para
reduzir o enviesamento, a investigacdo futura poderia incluir entrevistas com intervenientes
externos, como agentes de viagens, clientes, para obter uma visdo mais diversificada do impacto

da diversificagdo e da absorg¢ao.

De um ponto de vista empirico, recomenda-se a combinagdo de metodologias qualitativas e
quantitativas, utilizando indicadores financeiros, indicadores de notoriedade da marca, dados sobre
reservas e visitas e outros indicadores-chave de desempenho relevantes. A triangulacdo destes
dados permitird uma analise mais robusta e mensuravel do impacto estratégico das aquisi¢des e da

diversificacdo no desempenho da Aveleda.
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5.4. Implicagdes praticas

Os resultados deste estudo tém varias implica¢des praticas. Em primeiro lugar, as empresas do
sector vitivinicola podem beneficiar de uma op¢ao de aquisi¢do clara e coerente, dando prioridade
as regides e propriedades que complementam o seu portfolio existente e t€ém o potencial de reforcar
a sua identidade de marca. A integragcdo pds-aquisicao deve ser planeada com foco nos aspetos

culturais e operacionais para garantir que as sinergias esperadas sejam totalmente realizadas.

Além disso, o estudo salienta a importancia de ligar a experiéncia de enoturismo a narrativa da
marca e de utilizar a narrag@o de historias e o marketing digital para criar uma ligagdo emocional
com os consumidores. Investir em iniciativas sustentdveis e comunicar eficazmente essas
iniciativas também pode reforgar o apelo de uma marca nos mercados internacionais. Finalmente,
as empresas do sector podem considerar parcerias com instituicdes para maximizar o impacto das

suas aquisi¢des no desenvolvimento econémico e cultural das regides em que operam.
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Durante a elaboragdo da minha dissertacdo, Aquisi¢des e diversificagdo: O caso da Aveleda, foram

utilizadas as seguintes ferramentas:

ChatGPT: Utilizado para reformular extrato do texto, esclarecer conceitos teoricos,
encontrar fontes bibliograficas e sugerir melhorias na redacdo. Contribuiu, na redagdo
inicial do capitulo 1 da revisdo da literatura (paginas 18 a 35), que posteriormente foram
revistas e ajustadas por mim.

Copilot: Usado para sintetizar partes de documentos estudados e auxiliar na estruturagao
de ideias. Foi particularmente util no capitulo 1 e 4, onde ajudou a resumir relatérios que
integrei na revisao da literatura.

TurboScribe: Utilizado para transcrever entrevistas realizadas no ambito da investigacao.
A transcri¢do bruta serviu de base para a discussdo presente no capitulo 4 (entrevistas nas
paginas 63 a 83), tendo sido posteriormente revista por mim.

Grammarly: Ferramenta empregue para a detecdo de erros gramaticais e melhorias
estilisticas, particularmente na revisdo final do documento. Aplicado de forma geral ao

longo dos 5 capitulos. (paginas 18 a 53).

Apos a utilizagdo destas ferramentas, revi e editei o contetdo conforme necessario e assumo total

responsabilidade pelo conteudo do trabalho apresentado.

Declaro ainda conhecer e respeitar o Codigo de Conduta de Inteligéncia Artificial da Catolica

Porto Business School.
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Anexos

Anexo 1: Formulario de Consentimento para as entrevistas

1.

A seguinte informacao ¢ fornecida para determinar se vocé deseja participar para este estudo
relacionado a minha dissertagao:

Participacdo Voluntaria: Vocé tem o direito de ndo participar e ndo ¢ obrigado a
responder a nenhuma pergunta que nao deseje.

Objetivo do Estudo: Este estudo tem como objetivo compreender como a estratégia de
aquisi¢des e diversificacdo da Aveleda contribui para o crescimento e posicdo da
empresa no mercado, com foco no setor de enoturismo e comercial. Para isso, serdo
realizadas entrevistas com colaboradores da empresa, além de uma analise detalhada da
literatura. Os resultados serdo apresentados na minha tese de mestrado intitulada
"Aquisi¢des e diversificacdo: O caso da Aveleda."

Beneficios de Participar: Participar permitirda que vocé contribua para um estudo
académico relevante e tenha acesso as conclusdes gerais da pesquisa.

Gravacio e Confidencialidade: A conversagdo serd gravada para garantir que todas as
suas contribuicdes sejam registadas corretamente. As gravagdes serdo acessiveis apenas
ao pesquisador e convertidas em transcrigdes anonimizadas.

Anonimato: Tudo o que for mencionado na entrevista, bem como 0s resumos ou
excertos utilizados, serdo apresentados de forma andnima.

Eu, [Nome do Participante], declaro que fui devidamente informado(a) sobre os objetivos,
beneficios, e condicOes desta pesquisa e concordo em participar da entrevista descrita
acima.

Assinatura:

Data:

(1 [V

(CjA/T\:)rL(lgl]/:I[)(Ojé}FO BUSINESS SCHOOL £ \\T e ] e (]. E].

PORTO QUINTA DA AVELEDA - ES & TOURISM
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Anexo 2: Guia da entrevista

Estratégia:

1. Como caracterizaria a estratégia de aquisi¢cdes da Aveleda nos tltimos anos?

2. Quais foram as principais motivacdes por detrds das aquisi¢des mais recentes da Aveleda?
3. Como ¢ estruturado o processo de integragdo das quintas na Aveleda?

4. Quais os desafios que a Aveleda enfrentou durante a aquisicdo de empresas ou propriedades?
5. Porque ¢ que a Aveleda decidiu adquirir no Algarve e no Douro?

Operacio:

1. Como avalia a experiéncia enoturistica oferecida em cada quinta em termo de diversidade?
2. Qual foi a mudanca das operacdes que foram implementadas apos as aquisi¢des da quinta?
3. Como a integra¢do das Quintas foi benéfico para a diversidade da atividade enoturistica?

Comunicacao:

1.Como foram ajustadas as estratégias de comunicagao para incluir as quintas?

2.Como sdo destacadas as caracteristicas da Aveleda, Villa Alvor e a Quinta Vale do Sabor nas
campanhas?

3.Que canais digitais tém sido mais eficazes durante a promog¢ao das quintas?

4.J4 pensaram fazer promog¢ao em revista, de turismo, por exemplo?

5.Como as quintas adquiridas contribuirem para o posicionamento atual da Aveleda?

Comercial:

1. Como ¢ que a presenga internacional da Aveleda evoluiu nos tltimos anos?

2. Em que regides ou paises ¢ que a Aveleda se concentra para os seus servigos internacionais?
3. Que canais utilizam para chegar aos mercados internacionais?

4. Qual ¢ a estratégia da Aveleda para adaptar os seus servicos a diferentes mercados
internacionais?

5. Quais sdo os principais desafios que a Aveleda enfrenta quando adapta os seus servigos a
diferentes paises?

(] [

S e AVE T € (2

PORTO QUINTA DA AVELEDA - WINES & TOURISM
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Anexo 3: Entrevista - Manager A

1) Como caracterizaria a estratégia das aquisi¢oes da Aveleda nos ultimos anos?

Tem sido uma estratégia moderada de aquisi¢des. Nos adquirimos Quinta Vale de Dona Maria em
2016 ou 2017. Depois de uma andlise muito prolongada sobre o potencial da regido, normalmente
as aquisi¢oes aqui na Aveleda sdo sempre processos bastante morosos. Em 2016 ou 2017
adquirimos a Quinta Vale de Dona Maria. Antes tinhamos a Quinta d’ Aguieira, mas ja ¢ até muitos
anos antes, ¢ dos anos 90, por ai. E no final da década de 2010 adquirimos 14 em baixo Vila Alvor,
no Algarve. Portanto, tem sido uma estratégia bastante ponderada. No setor sabemos que hé outros
players que estio a comprar muitas coisas. As vezes até tém alguma dificuldade de profit
estratégico em termos de como alinhar todas as quintas numa s6 empresa, numa s6 marca. No
nosso caso acho que isso tem corrido bem.

2) Quais foram as principais motivagdes detrds das aquisi¢des?

No Douro foi uma légica perceber que ¢ uma regido com muita poténcia nos mercados externos.
Também em Portugal, mas em termos de venda de vinhos. N6s em Portugal temos a Alentejo em
1° regido e o Douro atualmente tem valor, j& serd a segunda, em volume ¢ capaz de ainda nao ser.
Sabemos também que no Douro ha normalmente um bom posicionamento em termos de price
point para o consumidor final. Enquanto noutras regides normalmente esses price points sdo mais
baixos, as vezes até mais baixos do que na regido dos vinhos verdes. E isso normalmente ndo
liberta tanta margem. No Douro foi muito uma questdo comercial de explorar os vinhos da regido
na exporta¢cdo, como complemento aos vinhos verdes, que ¢ onde surgiu a empresa. No Algarve
foi mais uma logica de aproveitar, por ser uma regido ainda desconhecida, por ser uma regido onde
h4 muito para fazer, e também uma regido com muito potencial turistico, e foi quase um binémio
entre turismo e comercial.

3) Como foi estruturado o processo de integragdao das Quintas na Aveleda?

No caso de Quinta Vale D Maria, havia alguns colaboradores que pertenciam a empresa, ¢ houve
ali um processo de transi¢do, em que as pessoas ficaram a saber como ¢ que era a nossa forma de
trabalhar, mesmo os nossos softwares de processamento e assim, € houve sempre uma fase de
aprendizagem dos colaboradores deles. No caso de Villa Alvor, era muito residual o nimero de
colaboradores que tinha, nos ficdmos s6 com o Rodrigo, que ¢ endlogo e também responsavel pela
parte da viticultura, e a integracdo foi muito de uma logica dele ter um acompanhamento muito
proximo das pessoas que o ficaram a chefiar, na altura era o Pedro Barbosa e o Manuel Soares,
que era o diretor de enologia, na altura era o diretor de Viticultura, e foi assim um processo de
integracao, foi nesse ambito. Depois temos outro tipo de integracdo, que € a integracao das marcas
no

nosso portfolio, houve ali uma reestruturagdo em termos da forma como estd organizado o nosso
marketing, ou seja, havia marcas de cada uma dessas quintas que tiveram de ser alocadas a pessoas
que ja estavam cd, ou teve de se recrutar mais pessoas para dar resposta a este crescimento em
termos de marketing. Na 4rea comercial ndo houve assim uma grande reestruturacao, pelo facto
de termos adquirido essas propriedades. E

na produgao, 14 em baixo também ndo, porque a producao ¢ feita totalmente 14 em baixo, tudo o
que ¢ engarrafamento e recolagem. No que diz respeito ao douro, sim, teve de haver aqui uma
integrac¢ao, aqui foi mais n6s habituarmos, ou ndés acomodarmos a forma como eram os produtos
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deles. As nossas linhas tiveram de ser preparadas para poderem produzir os vinhos que eram
desenvolvidos em Quinta Vale D Maria.

4) Quais foram os desafios que a Aveleda enfrentou durante as aquisi¢des (logistico, gestdo
de operacdes?

Assim, uma parte muito importante, e que ¢ sempre, diria, fundamental, ¢ a questdo da cultura da
empresa. A Aveleda tem uma determinada forma de estar, uma determinada cultura, e quando tu
adquires uma outra empresa, pode haver sempre um certo choque cultural, formas de fazer as
coisas diferentes. Esse ¢ o primeiro desafio, até porque no caso de Quinta Vale D Maria, a pessoa
que era dona dessa empresa transitou para a Aveleda, e ha muito aqui esta dificuldade de gerir,
com essas sensibilidades, de que nds adquirimos uma empresa, as pessoas que estavam na empresa
vieram para ca, tém de alguma forma também de se adaptar a nossa forma de trabalhar, e nos
adaptarmos também a alguns vicios, ou algumas coisas que eles tenham, tanto positivos como
negativos.
Villa Alvor foi diferente, nds adquirimos a empresa 14 em baixo, mas o proprietario ndo continuou
no projeto, s6 houve uma pessoa que se manteve, foi mais uma aculturagdo dessa pessoa a Aveleda.
E que acho que morreu bem, até porque muitos dos valores que a Aveleda tem também eram
valores partilhados por essa pessoa, portanto ndo houve qualquer problema. Depois dessas
situagdes que estavamos a falar, de logistica sim, ha uma dificuldade também, o espago ¢ limitado,
e nés 14 em baixo no armazém também tivemos de fazer algumas alteragdes por causa de
aumentarmos o nosso volume com estas aquisi¢des. A gestdo de operagdes também tem um
bocadinho, e aqui estou a pensar mais do lado até da enologia, porque noés quando adquirimos
Quinta Vale D Maria ja tinhamos uma propriedade no Douro, mas que fica a uma hora e tal de
distancia, portanto sempre que ha vindimas ou sempre que ¢ preciso fazer um controle dos dois
espacos, isso ¢ uma sobrecarga da pessoa que esta responsavel, quer pela area da viticultura, quer
pela area da enologia.

5) Como ¢ gerido o risco associado as aquisi¢des como desalinhamento?
E um bocadinho perceber o outro lado, o lado das pessoas que entram para a empresa, e tentar de
alguma forma fazé-los perceber que a nossa forma de trabalhar ¢ assim, € preciso haver aqui algum
alinhamento.

6) Porqué a Avalia decidiu adquirir a Quinta Vale do Sabor e Vila do Douro, nestas regides
em particular?
Quinta Vale do Sabor foi uma propriedade que nés compramos até antes, Quinta Vale de Dona
Maria, ou seja, nés do Douro estamos presentes com dois polos, um que ¢ Quinta Vale do Sabor
proximo de Moncorvo, e outro que ¢ Quinta Vale de Dona Maria préximo de Pinhal. Nestas duas
regides, o principal proposito foi fazer vinhos tintos do Douro, porque sabemos que hd uma
poténcia forte dos mercados por esse estilo de vinhos.
Villa Alvor foi muito numa légica de explorar a regido, tentar perceber dentro do Algarve onde ¢
que nods nos queriamos localizar, e a opcdo foi ali naquela regido a volta de Portimdo, depois ali
préoximo de Portimao, tentar perceber alguns espagos que pudessem estar disponiveis e assim foi
um bocadinho por ai.
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7) Como a estratégia de enoturismo na Quinta Vale do Sabor ¢ Villa Alvor evoluiram destas
aquisicoes?

Em Quinta Vale de Dona Maria e Quinta Vale do Sabor nao havia qualquer oferta de enoturismo
quando nds os adquirimos, ou melhor, em Quinta Vale de Dona Maria havia uma coisa mais ou
menos amadora, amadora no sentido em que ndo havia uma proatividade da empresa para procurar
clientes, ou para comunicar que tinham disponiveis essas atividades de enoturismo, simplesmente
as pessoas que andavam no Douro e conheciam a marca chegavam l4, batiam a porta e
perguntavam se podiam provar vinhos, era tdo simples quanto isso. Neste momento nos estamos a
fazer um investimento grande em Quinta Vale de Dona Maria para reformular os espacos,
reformular quer a adega, que era aquela que era chamada Casa Mae, que era onde comegou todo
o projeto de produg¢do de vinhos de Quinta Vale de Dona Maria. Estamos a fazer essas obras a hora
de remodelacdo e a meados do préximo ano vamos arrancar com enoturiSmo nesses espagos.
Portanto, ai vai haver uma grande evolugdo. L4 em cima em Quinta Vale do Sabor, inicialmente
quando nds compramos o espago, ele pertencia a um empresario espanhol, esse empresario tinha
uma visao muito alicercada
em enoturismo, alias, o projeto dele até passava por ter um hotel ou ter algum tipo de alojamento
naquele local.
Nos, inicialmente, vimos sempre aquele espago mais como um espaco de producdo de vinhos e
ndo tanto ligado a enoturismo. No entanto, aqui ha dois anos atrds come¢amos a perceber como
Quinta Vale de Dona Maria ainda ia demorar a arrancar em termos de enoturismo. Portanto, temos
a hipotese de ter ali um pequeno polo de enoturismo em Quinta Vale de Sabor, estarmos abertos a
quem nos quisesse visitar e fazer provas de vinhos. L4 em baixo, em Vila Alvor, quando nds
adquirimos o espaco, a empresa, ja existia uma loja, ja existiam provas, foi mais uma logica de
continuidade, de se calhar trazer aqui algum conhecimento da Aveleda sobre a atividade do
enoturismo para melhorar essas atividades. E aos poucos estamos ainda acrescentando algum
servigo, por exemplo o programa de vindimas, que nunca tinha sido feito, estamos a melhorar um
bocadinho os nossos servigos, para além de provas, agora vamos ter as merendas, vamos ter os
jogos, vamos querer dinamizar um bocadinho mais aquele espaco, até porque em Vila Alvor
também esta previsto para 2026, se tudo correr bem, termos um novo espago, uma nova adega,
uma nova area de enoturismo dentro da propriedade.

8) E que papel desempenham as aquisigdes na estratégia de exposi¢cdo internacional da
empresa?

As aquisi¢des do Douro foram muito importantes, porque veio complementar o nosso portfélio,
nds em termos de produtos, a Aveleda estava muito ancorada nos vinhos verdes, e a regido dos
vinhos verdes, gostando s6 ndo, estd muito associada a vinhos de baixo preco, infelizmente uma
selecdo de vinhos de menor qualidade, quando comparados com os vinhos do Douro ou os vinhos
do Alentejo. E o objetivo de comprarmos uma propriedade no Douro também foi muito nessa
logica de melhorar a percecdo de qualidade que ¢ atribuida & empresa Aveleda como um todo. E
uma logica de expansao internacional, isso tem peso grande. Villa Alvor ndo teve um peso muito
forte em termos de estratégia de expansao internacional, porque 90% das nossas vendas de Villa
Alvor sdo feitas em Portugal, ou a turistas 14 no nosso espago ou entdo a cliente ali na regido do
Algarve. E ainda ¢ muito focado no Algarve, que ¢ um dos problemas que
nds também ndo temos em Villa Alvor, o que eu acho que toda a regido do Algarve tem. E 80 a
90% da produgdo dos vinhos naquela regido, ficam naquela regido.
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9) E destas aquisi¢des houve mais visibilidade da marca Aveleda, numa escala internacional?
Sim, ¢ isso, eu acho que com as do Douro, muito. Porque ¢ uma regido que ¢ bastante conhecida,
a empresa que nos adquirimos, Quinta Vale D Maria, ¢ uma empresa que pertence a um grupo que
¢ os Douro Boys, que tem bastante notoriedade no estrangeiro, também em Portugal, mas também
nos mercados onde ¢ dada uma atengdo muito grande a regido do Douro, e por isso sim vieram
ajudar.

10) E as aquisi¢des permitiram a Aveleda chegar a novos mercados mais facilmente?
Nao, eu diria que ndo foi por causa de abrir novos mercados, que nos procurdmos adquirir estas
quintas. Até porque Villa Alvor tem muito pouco peso em termos de exportagdo, o Douro e Quinta
Vale D Maria tinham algum peso de exportagdo, mas ndo era muito grande até quando comparado
com aquilo que nos tinhamos na Aveleda. Houve um ou outro cliente que estava na carteira de
clientes de Quinta Vale D Maria, que foi interessante para nds, mas nao foi esse o motivo principal
da compra.

11) Houve um aumento do niimero de visitantes?
Eu diria que 14 em cima sim, porque nos ndo tinhamos nada aberto, portanto passamos a estar
abertos, e quando partes de uma base zero vai sempre aumentar. L4 em baixo em Villa Alvor nds
tivemos um azar, nds adquirimos a Quinta em 2019, e em 2020 houve o Covid. Portanto 2020 e
2021 foram anos muito complicados, desde 2022 nds temos vindo a crescer, € eu acho que estamos
mais ou menos ao mesmo nivel que a empresa estava em 2019.

12) E aqui na Quinta da Aveleda?
Aqui na Quinta da Aveleda sim, tem havido um crescimento grande de visitantes. Mais ou menos
isso eu vejo pela faturag@o, nos ultimos anos quase duplicamos a nossa faturacao de servicos.

13) Efectuaram uma analise do tipo de cliente que vem visitar as quintas (turistas estrangeiros,
nacionais)?
Nao, ndo temos feitos este tipo de andlise, segmentacdo. Temos a percecdo de quais ¢ que sao 0s
clientes que nos visitam, mas ndo temos uma estatistica.

14) Em que novos beneficios ou recursos estas aquisi¢cdes trouxeram a empresa?

Em termos de recursos, nds ndo estavamos no Algarve, abrimos claramente uma porta naquela
regido, e por ai, eu diria que sdo os principais beneficios e 0s recursos sdo 0s proprios espagos em
si, as vinhas, a adega, que vém normalmente acopladas a uma empresa. Na regido do Douro, uma
vez que nos ja tinhamos o polo em Quinta vale de Sabor, quando tinhamos a Quinta vale D Maria,
eu diria que foi mais uma, o principal beneficio, o principal recurso que nés fomos buscar foi o
nome da marca, Quinta vale D Maria, ¢ um nome que também nos ajuda a abrir algumas portas e
que nos da uma maior notoriedade numa regiao.

15) Em que medida foi tomada para alinhar as experiéncias turisticas oferecidas na Quinta,
adquiridas, com o modelo de turismo que vocés tém 14, na Quinta da Aveleda?
Nessas quintas, nos ainda ndo estamos ao nivel que estamos aqui na Quinta da Aveleda, mas ha
algumas coisas que nds temos feito, nomeadamente nas provas, ou seja, querem Quinta vale do
Sabor, querem Villa Alvor, os espagos de enoturismo vivem muito das provas que sdo feitas. E ai,
aquilo que nds procuramos ¢ standardizar um bocadinho as provas que fazemos, de acordo também
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com ja tinhamos aqui na Quinta da Aveleda, mas dando importancia aos vinhos de cada uma das
regides. Enquanto na Quinta da Aveleda nos temos provas das regides dos vinhos verdes, temos
provas onde incluimos vinhos de outras regides, querem Quinta vale de Sabor, querem Villa Alvor,
a maior parte das provas s3o so6 de vinhos dessas regides. Mas depois, tudo o que ¢ materiais de
comunicagdo, como dossi€¢ comercial e assim, foram dever aquilo que nds faziamos na Quinta da
Aveleda. O que ndo temos, e € isso que temos tentado comegar a alargar, € outros servigos, os tais
jogos, a prova que sabes, as merendas, porque nés aqui também temos piqueniques na Quinta da
Aveleda. H4 um ou outro servico que nos percebemos que funciona bem aqui e que tentamos
implementar 14, ainda que com os devidos arranjos, para irem de acordo aquilo que ¢ as
caracteristicas da propria regido.

16) Pode descrever um caso em que uma das aquisi¢des permitiu a Aveleda oferecer umas
experiéncias Unicas em termos de enoturismo?
Uma coisa que nds temos feito 14 em baixo, em Villa Alvor, até porque o espaco vicia muito para
isso, sdo os sunset, sdo as festas que nds temos feito de final de tarde em que aproveitamos para
dar a conhecer o espago ¢ hd um momento também de convivio entre os clientes, diria que € assim,
uma atividade que tem funcionado bem 14 em baixo, que até podemos também fazer aqui na Quinta
da Aveleda.

17) Quais foram os principais obstaculos na interacdo das equipes de Villa Alvor ¢ de Quinta
de Vale de Sabor?

Quinta de Vale de Sabor, nés ndo tinhamos ninguém, quando abrimos o enoturismo niao houve
ninguém, portanto ndo houve assim um grande obstaculo. Aquilo que sentimos
quando abrimos a parte do enoturismo, o que temos muitas vezes ¢ uma dificuldade de alinhamento
ou de acompanhamento, que ¢ um espago relativamente longe, em uma hora e meia ¢ complicado
fazer uma gestdo continua, ainda assim tentamos estar sempre o mais presentes possiveis. La em
baixo, isso ainda complica mais, porque sdo quase 5 horas de distancia, em termos de presenga ou
de apoio que nds conseguimos dar, também dificulta bastante. Mas pronto, ¢ isso. Temos alguma
formagdo, também as pessoas que estdo 14 em baixo, para melhorar aqui os tais riscos que ha pouco
falado, de desalinhamento deles com a nossa equipe.

18) E de que forma as aquisi¢des tiveram impacto no desempenho financeiro da Aveleda?
Se pensarmos no global da empresa, quer uma operacdo, quer outra, se sdo adaptadores,
acrescentam valor a empresa. Se pensarmos numa logica de venda de vinhos, se pensarmos numa
logica de turismo, sdo operacdes que infelizmente, até agora, ndo vem a aumentar o nosso lucro,
no nivel da opera¢ado, na parte do turismo.

19) Em que medidas as aquisicdes facilitaram a inovacao dentro da Aveleda?
La em cima, o que n6s aprendemos que era feito na Quinta Vale Dona Maria, foi o posicionamento
premium desses vinhos. E hoje em dia, na marca Aveleda, nds ja temos ofertas para escaldes de
produto mais premium, quase de luxo, que era muito o que acontecia em Quinta Vale Dona Maria.
Portanto, dessa forma, houve alguma transferéncia de conhecimento para permitir-nos aqui alguma
inova¢ao nas marcas que nos tinhamos. Villa Alvor, ndo houve assim nada que fosse feito 14, que
eu possa dizer que ajudou a introduzir a inovagdo na empresa, a ndo ser a propria regido. O fato de
estarmos no Algarve, enquanto a empresa ¢ algo de inovador, mesmo no setor dos vinhos, ndo ha
muitas empresas que estejam nessa regiao.
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20) Que iniciativas foram tomadas para melhorar a visibilidade das quintas?
Sim, da parte do marketing, tem sido feito um trabalho grande para divulgar esses dois espacos.
Nos temos brand managers que fazem a gestdo dessas duas marcas, quer Villa Alvor, quer Quinta
Vale Dona Maria. Geralmente eles t€m um plano de comunicacdo, tém algum investimento que
esta atribuido. Por exemplo, no caso do Douro, também temos tido alguns antincios de imprensa,
temos tido algumas reportagens e assim, que nos ajudam a divulgar o projeto.

21)E h4 uma futura aquisi¢cdo que estd planeada e que ird desempenhar uma estratégia
internacional?
Nao, pelo menos nos planos ndo esta nada previsto.

22)E quais sd0 os objetivos a longo prazo da Aveleda para os seus servicos de enoturismo no
mercado internacional, mesmo nacional?

O nosso objetivo em termos de Aveleda no enoturismo, ¢ sempre onde cresceu e de chegar a novos
mercados e de obter novos clientes. Depois, temos um objetivo grande, que ¢ solidificar estes dois
projetos que temos fora de Quinta de Aveleda, que ¢ o Quinta de Dona Maria e Villa Alvor. E
como eu disse hé pouco, atualmente ndo sdo projetos rentaveis para a empresa. O principal objetivo
passa um bocadinho por ai, conseguir gerir estes projetos de forma que eles sejam rentaveis. Para
o fazer, vamos precisar de crescer em termos de nimero de clientes, portanto vamos precisar de
crescer também nessa logica de atratividade internacional. Na Quinta de Aveleda ¢ mais um
crescimento na continuidade e na oferta de novos servigos. Um dos targets que nods ja temos muito
bem definido para os préximos anos € o target corporativo, que até agora ndo era o nosso foco,
eram muito visitas individuais ou com aqueles grupos grandes da Viking etc. E agora, nos
proximos anos, vamos também tentar comegar a chegar as empresas. Temos outras valéncias,
como a questdo do auditdrio, que nos permite também ter servigos mais adaptados as necessidades
desses clientes.
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Anexo 4: Entrevista - Manager B

1) Como avalia a experiéncia enoturistica oferecida em cada quinta em termo de diversidade?
Na Quinta da Aveleda é onde nds temos a maior diversidade de servigos. Na Quinta da Aveleda
nds gostamos de dizer que se consegue fazer tudo o que nds, a nivel de enoturismo, tudo o que nds
quisermos, com algumas restrigdes a nivel de espacos da familia, mas tirando essa restri¢do, nds
conseguimos fazer de tudo um pouco. E € o espaco onde nds conseguimos ser mais inovadores.
Nos temos desde experiéncia, portanto, eu acho que avalio como um espaco de alta qualidade, com
servigo base um pouco massificado e estandardizado, s6 de visita e prova, mas o caminho que
estamos a fazer ¢ um caminho de premiar izar o servigo. E por isso o nosso leque de oferta esta
cada vez mais direcionado para as pequenas experiéncias, experiéncias privadas e para o segmento
corporate.
A Quinta Vale do Sabor pertence a um projeto muito elitista, muito premium, muito elevado, a
nivel de segmentacdo e de posicionamento de marca. No entanto, isto ¢ o ADN do projeto Vale D.
Maria. A Quinta Vale do Sabor é um projeto um pouco mais mainstream. E uma experiéncia que
estamos a fazer num espaco pouco turistico, que ¢ Moncorvo. Os servigos sdo muito base, ¢ servigo
de prova, pouco mais temos. Temos a possibilidade de diversificar um bocadinho também os
servigos, mas de base, de tabela, s6 temos provas. Ainda no Douro, vamos, entretanto, abrir no
préoximo ano, o outro projeto, onde isso ja serd um projeto s6 para experiéncias privadas, um
modelo de negocio by invitation. A ideia ¢, dentro do mesmo projeto Vale D. Maria, termos acesso,
ou darmos a possibilidade de ter acesso a dois tipos de cliente:O cliente premium e o cliente
mainstream ou cliente turista de oportunidade.
No Algarve, neste momento o que temos, eu chamo-lhe que é um wine bar. E uma loja onde se
pode beber vinho, ndo ¢ mais do que isto. Inclusive ¢ a adega em questdo. Nao ¢ a nossa adega, ¢
uma adega provisdria, alugada, com vistos para um laranjal. A nivel de experiéncias vinica, ¢ mais
a contextualizacdo e poder estar proximo da marca. Porque agora e neste ano estamos a comegar
também a tentar diversificar, enquanto esperamos que o projeto, que ja esta aprovado, abra para o
terreno. Sera mais dois, trés anos até isso acontecer. Ja comegamos a fazer o sunset, vamos fazer
agora no Natal o cinema, comegamos a fazer o primeiro programa de Vindimas.
Mas isto para nos aproximarmos da comunidade local e para nos darmos a conhecer. Porque a base
do negdcio continua a ser o cliente que depois da praia vem beber um copo de vinho ou que depois
do golfo vem beber um copo de vinho.

2) Qual foi a mudanga das operacdes que foram implementadas apos as aquisi¢des da quinta?
A nivel do departamento foi feita uma reestruturacdo completa. Nos antes ndo faziamos, nao
tinhamos enoturismo em Vale do Sabor, s6 tinhamos enoturismo na Quinta da Aveleda ¢ so
tinhamos uma loja no Algarve. Quando abrimos a loja do Algarve e comegamos a fazer provas,
Tiago assumiu de forma informal essa responsabilidade. E s6 com a entrada do Ildefonso ¢ que se
comecou a estruturar melhor a equipa, que € um processo que ainda estamos a fazer e que todos
os anos estamos vindo a melhorar, a reestruturar a equipa de forma, para além de crescer, porque
ha necessidades de crescimento, a ver pessoas nao s6 no terreno, que também faltavam, mas em
back-office a pensar na estratégia de cada espago. Primeiro abriu-se e s6 depois € que se comegou
a fazer, de facto, o planeamento estratégico de cada espaco e qual era o caminho a seguir. Fizemos
um bocadinho as coisas ao contrario, mas também foi fruto dos timings de abertura
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3) Como a integracao das Quintas foi benéfico para a diversidade da atividade enoturistica?

O facto de nds termos vinhos de varias regides, e oportunidades de enoturismo em varias regides,
permite-se, mesmo deslocados as regides, dar a conhecer todas as regides vitivinicolas de Portugal.
Poderiamos mesmo falar sobre vinhos portugueses, mas se s6 estivéssemos presentes nos vinhos
verdes, ou se sO estivéssemos presentes no Algarve, era complicado mostrar, demonstrar as
diferengas entre as regides. E com a prova premium com o minicurso vinico, nés podemos falar
sobre Portugal em geral, o facto de sermos um pais muito pequeno, mas com uma grande
diversidade de regides e de vinhos, mas depois também remetemos para as nossas regides em
particular, para as cinco, e remetemos para as nossas propriedades. Portanto, temos aqui um cross-
selling entre espagos. E depois conseguimos complementar com a prova-viagem por Portugal,
onde o cliente pode provar um vinho de cada regido. Portanto, eles provavam cinco vinhos, um
vinho verde, um vinho de Douro, um vinho da Bairrada, um de Lisboa e um do Algarve. E com
isto, n6s complementamos o curso, mostrando, dando a provar, as diferencas caracteristicas de
cada regido. Sao experiéncias que eu gosto muito e que eu aconselho muitas vezes, e acho que nds
temos esse cuidado em muitos dos nossos servigos, ou em quase todos, porque tém sempre uma
componente educativa, e especialmente no vinho verde e no Algarve, educar para a regido e
desmistificar o que € que € o vinho verde. Fala-se muito dos vinhos verdes e dos vinhos maduros,
e isso ndo existe. Portanto, desmistificar ¢ um trabalho também de experiéncia turistica.
Normalmente quem abre uma empresa de enoturismo, ou abre um projeto de enoturismo, tem por
tras um produtor de vinhos. Porque ndo sdo distintas estas experiéncias. O cliente gosta do vinho
e vem provar o proprio vinho na casa-mae, ou entdo vai provar na casa-mae porque calhou, porque
vai pelos jardins e acaba por provar, e acaba por gostar dos vinhos e comecar a consumir estes
vinhos. Portanto, hd aqui uma relacdo muito préxima entre os dois negocios. E acho que o facto
de termos quintas nas varias regides ajuda-nos a explicar o que ¢ que ¢ a experiéncia vinica, ndo
especificamente no nosso espago, mas em todo o pais. E isso acho que € muito importante. D4-nos
muito mais valéncias comparados com a concorréncia.

4) Que papel desempenha a sustentabilidade na decisdo da Aveleda quando esta

a adquirir novas propriedades?
Na altura das aquisi¢des eu ndo estava ca entdo isso nao sei, mas posso falar das agdes que estdo
agora tratadas. Em todos os espacos, o projeto do Algarve ja vai todo ele crescer. Neste momento,
0 espago em questdo ndo é de todo sustentivel. E nem sequer ha trabalho. E sustentével nas
praticas, mas ndo no edificio. Nao na estrutura. E nem sequer ha projeto para melhoria. Porque
ndo ¢ madeira nossa € ndo ¢ madeira para o futuro. No Algarve, o projeto que esta na Camara e
que ja foi aprovado e que vai agora comegar a crescer, ja todo ele tem um pensamento sustentavel
a sua volta e vai haver um equilibrio muito conectado com a natureza, com as vistas que tem para
a rede de alvor, de forma a ndo haver um choque no espaco. E eu acredito que isso tenha sido um
dos motivos que nos levou a adquirir aquela propriedade. Nao te sei falar de factos, mas acredito
que tenha tido muito essa componente.
Indo para o Douro, a aquisi¢do dos espacos, no caso de Vale D. Maria, foi uma aquisi¢do mais
sentimental do que propriamente sustentavel. Era uma propriedade que ja pertencia a familia.
Portanto, fazia sentido a empresa adquirir algo que ao fim e ao cabo ja era de quase todos. No
entanto, a compra de Quinta Vale de Sabor ndo. A Quinta Vale de Sabor ja teve, de certeza, um
pensamento muito sustentavel, porque nds acabamos por comprar uma propriedade, ndo a titulo
turistico, mas a titulo produtivo, chave na mao, com condig¢des brutais. No entanto, fizemos um
projeto de melhoria. Neste momento, ja temos uma cultura completa de painéis solares no simbolo
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da propriedade. Portanto, ai sim, ha um investimento grande de a¢des sustentaveis, mesmo dentro
da area de produgdo. Construimos novas cubas, altamente sustentaveis. H4 um reaproveitamento
quase completo de tudo o que ¢ produto, o produto principal e subproduto da Vindima. Portanto,
como o0 espaco, ja era um espaco moderno, ja nos permitiu fazer esse pensamento e entrar para la
com esses projetos.

Agora, em Quinta de Aveleda, ¢ onde acontecem mais coisas € menos coisas por motivos
diferentes. Na area sustentavel social, ndo sei se tu estas a par do projeto das casas arrendadas, mas
nds temos um projeto, a familia e a propriedade tém imensas casas, ndo sei se sdo 80, 90, tém
imensas casas ao longo dos Vinhos Verdes. Nao todas estao habitadas, mas as que tém condi¢des
para isso sdo arrendadas por valores simbolicos e a titulo vitalicio a funciondrios. Mesmo quando
tu te reformas, continuas a poder habitar essa casa. Por isso, também, uma forma de envolvéncia
muito grande da empresa com as familias e com os trabalhadores, e dos trabalhadores também
sentirem mais a ligacdo a empresa. Depois, na Quinta de Aveleda, fizemos agora hd 3 anos, na
Aveleda SA, fizemos hé 3 anos, salvo erro, a transi¢do da frota a gas oleo para a frota elétrica.

5) Em relagdo ao mercado internacional, foi preciso alinhar a oferta das quintas a
este mercado internacional?

Sim. Cada quinta tem o seu modelo local totalmente distinto uma das outras. Obviamente que na
Quinta da Aveleda nds recebemos tudo um pouco e os americanos estdo presentes em todas as
quintas, o que ¢ um mercado muito forte para Portugal. Mas, cada quinta, pela sua localizagdo e
pelo tipo de vinho que oferece, em um tipo de

cliente totalmente distinto. N6s temos muitos brasileiros na Quinta da Aveleda porque também
somos a propriedade, a casa mae do Casal Garcia que ¢ um vinho muito forte no Brasil. Isso ja ndo
acontece tanto no Douro. No Douro ¢ maioritariamente americanos € os espanhois pela
proximidade e depois um bocadinho o turista de conveniéncia. Mas cliente que vem
especificamente pela nossa quinta, pelo nosso projeto, € na sua base americana. E no Algarve, tens
muitos alemaes, mas ja estd, tem a ver com o tipo de cliente também que visita o Algarve. Tens
muitos americanos, tens muitos ingleses, tens muitos alemaes, também tens portugueses, mas ¢
totalmente diferente. O portugués que nos visita na época do verdo, ndo ¢ denegrindo o turista
portugués, mas € um tipo de turista que vai e se calhar compra a experiéncia mais economica e
leva uma garrafinha de vinho. O cliente que nos visita mais na época de inverno, porque ¢ uma das
vantagens do Algarve, ¢ que tem turismo o ano todo, na nossa realidade de enoturismo, n6s nao
sentimos sazonalidade. Nos no verdo temos mais turistas, mas com um preco médio mais baixo, ¢
mais massificado, mas no inverno temos, apesar de menos clientes, ¢ um cliente normalmente
ligado com o golfe, nos estamos no mesmo lado do resort de golf Penina, e ¢ um cliente que de
manha vai fazer as suas atividades de golfe, no Algarve esta bom tempo o ano todo, e depois da
parte da tarde vem fazer a prova de vinho, e vem fazer uma prova de prémio, vai levar um vinho
do Douro, provavelmente, o vinho mais caro, vai e volta, porque eles ficam longas as temporadas
no Algarve, e entdo depois vém cd comprar os vinhos para consumir nas casas, portanto, ¢ um tipo
de cliente diferente, e ¢ o tipo de mercado que nds pretendemos atacar, e € isso que nos temos
agora feito neste esfor¢o de feiras, e provavelmente vamos apostar ainda mais nestas feiras
internacionais.
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6) Foi registado um aumento do nimero de visitantes internacionais?
Sim. Nos temos esses registos, sim, todos os clientes que nos visitam, fica registada a
nacionalidade na Fareharbor. Agora, vou dar uma ressalva, com excecao de cliente de grupo, tudo
que ¢ cliente individual, tem esse registo por nacionalidade. Quando ¢ cliente de grupo, a
nacionalidade que fica registada ¢ a da agéncia. Portanto, isso as vezes pode danificar um
bocadinho os dados estatisticos.

7) Que papel o enoturismo desempenha na construcao da marca no internacional?

Eu acho que ¢ um trabalho que ainda esta a ser feito. Um bocadinho mais, ndo pelo papel que nds
poderiamos desempenhar, mas pela relagio com as marcas internamente. E um desafio, tem vindo
a melhorar, mas para podermos ter um papel verdadeiramente significativo no que ¢ a marca no
estrangeiro, tem que haver um trabalho anterior e interno, um alinhamento de posicionamentos e
entre marcas e experiéncias. Tem vindo a melhorar, ¢ um dos motos que eu e o Ildelfonso temos
trabalhado, temos agora as experiéncias com o Casal Garcia, temos estes eventos que temos feito
by Adega Velha, by Aveleda. Tem vindo mais esta jun¢ao de esforgos, temos feito formagao todos
0s anos, no inicio das temporadas, precisamente para estarmos alinhados no nosso discurso com
aquilo que a marca quer que chegue 14 fora. Neste momento, eu acho que ¢ mais o contrario.
Acabamos por definir mais do peso da marca no estrangeiro, nés, o Enoturismo, do que se calhar
a marca do peso do Enoturismo. Neste momento, ainda ndo posso dizer que o impacto das
experiéncias que os estrangeiros tenham cé seja significativo. Talvez para a marca Aveleda sim,
porque eles vém a casa-mae da Aveleda, mas no Algarve eles vao associar, sao vinhos de Portugal,
sdo vinhos do Douro, ou ¢ um cliente que ja ¢ um cliente fa da marca e vem a casa da marca, e ai
¢ o contrario, foi a marca que o trouxe até nds. Agora, um estrangeiro vir a nossa quinta e levar
em mente a marca, hd muitas quintas no Douro. Eu ainda ndo sei se o peso da nossa experiéncia ¢
impactante o suficiente para ele ficar com o registo. Nao tenho duvidas que ele tenha uma boa
experiéncia, mas ndo sei se ele fixe a experiéncia como uma experiéncia de Vale D. Maria ou se
simplesmente fixa que ¢ uma experiéncia de Douro.

8) Como sao excluidos os parceiros locais para fortalecer as atividades de enoturismo nas
quintas?

Os parceiros locais para atividades, acima de tudo, sdo os parceiros publicos. Temos as cdmaras,
os postos de turismo, temos as ATPs, o Turismo Porto e Norte, temos a Camara do Porto, portanto,
acima de tudo, sdo entidades publicas que nos permitam unir esfor¢os e trabalhar em conjunto
agora o projeto Verde Sentido, em Amarante, de qual noés ndo conseguimos fazer parte porque
Penafiel ndo pertence ao projeto, mas estamos 14 envolvidos através da Great Wine Capitals. Sao
parceiros publicos que nos permitem ter acesso a estas feiras, que nos permitem ter acesso a
eventos como o da Great Wine Capitals, aos prémios, acima de tudo, os parceiros publicos € o
nosso primeiro ataque local. Até pelo nosso posicionamento e a nossa relacdo com a comunidade
local. A titulo privado, nds trabalhamos muito com produtores locais, mais na area da loja, e eu
acho que isso também ¢ muito importante, trabalhar com pequenos produtores locais, ndo s6 pela
nossa relagdo com a comunidade local, mas o fato de podermos dizer que somos um produto que
ndo ¢ industrial, tanto nas compotas, o chocolate, mas temos outros produtores também, o azeite,
também ¢ muito importante essa vertente, ¢ depois de acabar por ndo ser mais local, depois os
Nnossos parceiros s30 mais nacionais e internacionais, porque ¢ mais as agéncias e os operadores,
acabam por ndo ser apenas parceiros, mas clientes.
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9) Como Villa Alvor e Quinta Vale do Sabor ajuda a Aveleda a expandir o seu portfolio no
turismo?

O fato de podermos apresentar nas experiéncias da Aveleda vinhos de todas as regides, permitiu-
nos fazer o Prova que Sabes, porque se ndo tivéssemos vindo de outras regides, ndo podiamos
fazer um Prova que Sabes, onde fazes uma prova cega para tentar vim a qual ¢ a regido, ndo iamos
estar a dar um vinho da concorréncia. Permite-nos fazer experiéncias muito mais alargadas e nao
tao focadas na regido. Obviamente que ha algumas que sdo mais focadas na regido, porque fazem
sentido o ser, mas se ndo tivéssemos as outras propriedades, ndo o conseguiriamos fazer. Acho
que faz todo sentido e a tendéncia serd para crescermos mais. E o contrdrio também, a nossa
experiéncia de programa de vindimas aqui na Aveleda transferiu-se um bocadinho para o Algarve.
Se nunca tivéssemos feito um programa de vindimas c4 em cima, se calhar ndo nos saberiamos
fazer 1a em baixo. E levamos atividades que desenvolvemos cd em cima, como o Prova que Sabes,
a oficina de vinho, sdo coisas que foram desenvolvidas na quinta da Aveleda, onde temos uma
equipa mais alargada, e levamos para o Algarve
o faixo 14 em baixo. Estamos a fechar também um minicurso vinico no Douro. Agora, ¢ mais facil
desenvolver estas novidades na quinta da Aveleda, onde temos 25 pessoas a trabalhar e depois
pegar nelas e transferi-las para as outras propriedades. Mas o facto de elas poderem funcionar em
propriedades diferentes, e o facto de uma Prova que Sabes tanto funciona numa Aveleda, como
funciona num Alvor, como funciona no Douro, diz muito do facto de nds olharmos para a empresa
como um todo e ndo para a quinta da Aveleda s6 como quinta da Aveleda, para o Algarve s6 como
Algarve. Tem particularidades muito distintas, e tem produtos distintos e modelos distintos de
trabalho, mas tem muitos pontos em comum e que podem ser partilhados.

10) Como ¢ que as aquisi¢oes se alinham entdo com os objetivos de longo prazo da Aveleda?
A quinta da Aveleda, o Aveleda SA, ¢ claramente o maior exportador de vinhos verdes, sem grande
concorréncia, o maior produtor e exportador de vinhos verdes, e ¢ conhecido como tal. Mas a
empresa, ja ha 15, 20 anos para tras, tomou uma decisdo e que € esse 0 nosso projeto continuo ao
longo prazo, e que ainda nao estamos 14, ndo estamos a fazer esse caminho, estamos 14 a nivel de
diversidade de vinhos, mas ndo ainda de conhecimento do mercado, mas a quinta da Aveleda quer
ser conhecida. Se tu perguntares a alguém que se conhece a Aveleda, eles vao-te dizer assim, ¢
que ela ¢ quinta de vinhos verdes. E o que nds queremos ¢ que a Aveleda SA seja reconhecida
nacional e internacionalmente como uma produtora de qualidade de vinhos portugueses. Nao
especificamente de nenhuma regido. Obviamente que os 150 anos de vinhos verdes nunca vao
deixar de existir e ndo podem ser comparados com os 5 anos de vinhos do Algarve. Mas toda esta
bagagem que temos de vinhos verdes levou-nos ao Algarve e levamos para 14 os nossos
conhecimentos, € € por isso que conseguimos em 5 anos tornar-nos o top 3 de vinhos algarvios.
Mas ¢ isso, € noés queremos ser conhecidos como um produtor nacional de vinhos e ndo um
produtor regional.

11)Como ¢ que a Aveleda gera os riscos associados as aquisi¢des tais como potenciais
desalinhamentos?
A dificuldade ¢ de gerir equipas a distancia, ¢ a dificuldade de recrutamento nestas regides um
bocadinho mais complicadas, como o interior, como o Algarve. As dificuldades no enoturismo eu
sinto que sdo essas, nao ¢ mais do que isso.
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12) Estas aquisi¢des tiveram impacto na capacidade de inovacdo da Aveleda no setor de
enoturismo?

Sim, s6 para comecar, fomos buscar o nosso diretor de inovagao. O Ildefonso, antes de ser diretor
de enoturismo, era diretor de inovag¢ao da empresa. Portanto, s6 para comegar, e isso também diz
muito da empresa, claramente mostra que existe a sensibilidade e o reconhecimento por parte da
empresa que o enoturismo tem de inovar e que a aquisicdo destes novos espagos obriga a
reinventar-nos. Portanto, acho que ir buscar o Ildefonso como pessoa para gerir o departamento de
enoturismo nao foi sem pensamento prévio. Obviamente que o seu perfil na 4rea de inovagdo faz
todo o sentido, tem tudo a ver com o enoturismo. E o facto ¢, ndo passa um ano em que nos nao
desenvolvemos um projeto novo, ou mais do que um, em simultaneo, atividades novas. Portanto,
ele ndo nos permite estagnar. E € isso que € necessario, nos reinventarmos constantemente e
incorporarmos as diferencas de cada regido nas nossas experiéncias.
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Anexo 5: Entrevista - Manager C

1) Como foram ajustadas as estratégias de comunica¢do para incluir as quintas?

As aquisi¢des foram feitas j4 ha um tempo. Isto tudo sdo datas anteriores a criagdo de um
departamento de comunicagdo e marketing no departamento. Ou seja, a estratégia nao foi adaptada.
A estratégia ja nasceu tendo em conta estas aquisi¢des. Nos comegamos a trabalhar a comunicagao
e o marketing das trés quintas, Quinta da Aveleda, Villa Alvor e Quinta Vale do Sabor, ao mesmo
tempo.

2) Como sao destacadas as caracteristicas da Aveleda, Villa Alvor ¢ a Quinta Vale do Sabor nas
campanhas?

Muitas vezes isto ¢ um grande desafio. Principalmente porque fisicamente estamos na Quinta da
Aveleda, ou seja, é-nos muito mais facil comunicar as diferengas e perceber quais sdo estas
diferengas no sitio onde nos estamos inseridos. Mas, ainda assim, tentamos sempre focar-nos, tal
como no vinho. O vinho também tem as suas especificidades e as suas caracteristicas Unicas. E
nds também refletimos isso no enoturismo, ou seja, o tipo de servigos, o tipo de provas que d4 para
fazer em cada uma das quintas ¢ diferente. As vistas sdo diferentes. Entdo, no6s debrugamos muito
sobre o clima, o terroir, as proprias pessoas que trabalham 14 e a forma como as experiéncias sao
conduzidas ¢ completamente diferente.

3) Que canais digitais t€ém sido mais eficazes durante a promoc¢ao das quintas?

Conseguimos perceber imediatamente as redes sociais. Sempre que numa rede social, e estou a
falar de Instagram e Facebook, nds soltamos essas redes sociais para a comunicac¢ao de enoturismo.
Sempre que se faz algo nessas redes sociais e aplicamos, por exemplo, um antiincio a um posto,
que seja direcionado para o Algarve, direcionado aqui para a zona do Minho dos Vinhos Verdes,
nds conseguimos imediatamente perceber um efeito imediato que captamos muitas pessoas através
das redes sociais. Outra coisa ¢ a nossa plataforma de reservas. Nos temos uma plataforma de
reservas que ¢ a Fareharbor. Basicamente € o nosso motor que nos ajuda a gerir tanto o back-office
como ¢ a nossa montra para o cliente final. E maior parte das vezes, as reservas que nos temos
através do online sdo de turistas estrangeiros, ndo sdo turistas portugueses. Os turistas portugueses
tém acesso mais facil a ligar por c4, a enviar um email. Os turistas optam bastante por fazer reservas
online.

4) Ja pensaram fazer promog¢ao em revista, de turismo, por exemplo?

Sim. Ainda que, como eu estava a dizer hé bocado, o departamento (A comunica¢do e Marketing
no departamento de enoturismo) ¢ muito novo, ou seja, as marcas, como ja existem hd muito
tempo, o marketing do produto em sim muitas vezes apoia-se, apoia a sua comunicagao no servigo
associado ao produto para aparecer em revistas e assim. Agora, quanto a nds, nds sim fazemos isso
para aparecer em revistas, jornais digitais, ndés mandamos muitos press releases, mas sempre o
foco ainda ¢ no mercado portugués. Ainda ndo estamos bem preparados para nos mandar para fora.
5) Como as quintas adquiridas contribuirem para o posicionamento atual da Aveleda?

Sendo a quinta da Aveleda a mais conhecida, nds temos cerca de 30 mil visitantes por ano, as
pessoas quando vém cd, facilmente comecam a saber que nos temos presenga, tanto no Douro
como no Algarve, e sdo capazes de vir até 14 visitar. Agora, nas outras quintas virem até a Aveleda,
¢ muito mais complicado. Porque o negdcio na quinta da Aveleda esta muito a frente dos outros.
A quinta da Aveleda, enquanto termo de turismo, existe ha mesmo muitos anos, ou seja, as outras
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quintas ainda tém todo um caminho grande para percorrer, para ser motivo de acontecer o
contrario. A nivel digital, 14 estd, eu sinto sempre que a Quinta da Aveleda esta 14 em cima, sozinha,
e vai ajudando as outras. As outras ndo ajudam assim tanto, 14 em cima.

6) Houve inovagoes introduzidas para aumentar, por exemplo, o engajamento digital?

Sim. Primeiro, a criagdo de uma aplicagdo, ou seja, nds estamos a criar uma app que nao ¢ para
permitirmos que os turistas andem ai sozinhos s6 com a aplicacdo. Nao, as visitas aos jardins, na
Quinta da Aveleda e as vinhas sdo mesmo guiadas, mas ¢ a app que vai servir para dar um extra,
um complemento de informagao. Porque temos, muitas vezes, dicas de clientes de que 45 minutos
ndo sdo suficientes para absorver tudo aquilo que o nosso servigo tem para dar. Portanto, a criacao
da app promove a interacao digital com os turistas, porque depois também, obviamente, dentro da
aplicagdo temos sempre a recomendacao e o call to action para sigam-nos nas nossas redes sociais,
avaliem-nos, avaliem a sua experiéncia no Google TripAdvisor. H4 cerca de dois anos, a Aveleda,
enquanto empresa, tem feito um evento, uma vez por ano, que se chama Aveleda Open Gala. E,
basicamente, esse evento permite que todos os departamentos que vendem algo, nesse caso, o
marketing enquanto produto e nés, em enoturismo, enquanto servigo, estejam expostos num dia
de portas abertas aqui na Quinta da Aveleda. Para receber imensas pessoas. E estas imensas
pessoas sdo influenciadores digitais, jornalistas, pessoas que tém empresas relacionadas também
com motorismo ou com vinhos. Nos abrimos as portas para nos dar a conhecer e para promover
esta interagdo fisica e também digital, e que ¢ muito importante, com as pessoas de fora. Portanto,
eu destacava estas duas inovacgdes que temos para aumentar a nossa apresencao digital.

7) Como ¢ gerido o branding da Aveleda de Villa Alvor ¢ a Quinta Vale do Sabor?

E muito dificil teres recursos, uma equipa, que tu penses nas trés quintas como um separado. Neste
momento h4d uma equipa a pensar em tudo junto. Portanto, ao fazer as coisas, o objetivo ¢ sempre
pensar na individualidade de cada uma. Ou seja, no melhor de cada uma das quintas. A verdade ¢
que, num momento, ndés ndo conseguimos bem ter os recursos para fazer esta distin¢do e para
trabalhar cada uma das quintas a sua individualidade. Nos temos uma plataforma, que ¢ o
Instagram e o Facebook, que se chama ProvasbyAveleda, porque Aveleda ¢ empresa, mas engloba
informagao de trés quintas a0 mesmo tempo em Portugal inteiro. Eu ndo diria que ha um branding
feito por Quintas, ha um branding feito por empresa e os servigos de enoturismo da empresa. E
algo que estd em cima da mesa para ser alterado.

8) Quais sdo os principais desafios de promover as trés quintas com identidades distintas?

A dificuldade ¢ de conseguires comunicar trés valores completamente diferentes. Porque uma
quinta no Douro, a autenticidade do Douro e a importancia que o Douro tem e no meio de tantos
concorrentes, ¢ mesmo muito dificil conseguires-te destacar. [gualmente para os vinhos verdes, ¢
muito conhecido pelo seu enoturismo, e a Quinta da Aveleda tem um certificado de exceléncia no
enoturismo. E no Algarve, por causa da sazonalidade, ¢ muito complicado. Entdo nds temos que
estar sempre a pensar em trés coisas completamente diferentes e conseguir comunicar estas
diferentes quintas. E depois, para além disso, como estava a dizer, nds vamos ter os recursos dentro
do departamento que consigam dedicar-se efetivamente a um projeto de diferenciar e comunicar
estas trés quintas. Ou seja, nds nao temos neste momento... Temos um or¢amento disponivel para
a Quinta da Aveleda, porque a Quinta da Aveleda, por mim, que nos face a sua faturag@o e nos tire
mais. Mas outras quintas também ndo. Portanto, ¢ dificil a questdo ¢ conseguires comunicar com
a mesma intensidade, com a mesma periodicidade e com o mesmo numero de postos, digamos
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assim, uma Quinta da Aveleda como, por exemplo, uma Quinta Vale do Sabor. E completamente
diferente. O contetido que temos de uma e de outra ¢ completamente diferente. Portanto, esse ¢ um
grande desafio, tentar balang¢a-las. Outra dificuldade que eu sinto, ainda que nao seja tdo notdria,
¢ conseguir manter o interesse das pessoas que te seguem. Para uma marca ja ¢ dificil, para um
ponto ja ¢ dificil. Agora, imagina termos de conseguir manter o interesse daquelas pessoas todas
para trés espacos completamente diferentes. Mas, o que também se comunica nessas plataformas,
nas nossas redes sociais, Aveleda Shop, que ¢ uma loja comum entre os trés espagos. Ou seja, fica
mesmo complicado tu conseguires fazer todo este jogo de cintura para as pessoas simplesmente
ndo deixarem de querer saber do que tu estds a comunicar.

9) Como ¢ promovida a experiéncia de enoturismo em cada Quinta nos canais digitais?

No6s fazemos um press release, ou seja, escrevemos um documento com informagdes e essas
informagdes sdo enviadas a jornalistas que pertencem a revistas e posteriormente o conteudo ¢
analisado e ou é noticia ou ndo. E muito dificil tu conseguires que seja noticia. Tem de ser uma
informacdo de relevo, sendo no meio de tanta coisa fica muito dificil. Portanto, aquilo que nds
promovemos e que depende Unica e exclusivamente de nos € o nosso site oficial, Aveleda tem um
site institucional, onde no6s temos 14 videos, fotografias, tudo com a méaxima qualidade possivel
para mostrar, para ser a cara, a nossa montra para o cliente final. E depois temos também a nossa
plataforma de zonas, como te estava a dizer ha um bocado, a FairHarbor, que temos diferente para
cada uma das Quintas e isso ajuda-nos muito a segmentar os interesses. As pessoas vao numa, vao
a outra, vao a outra e ndo tém necessariamente que estar relacionadas. H4 muitos clientes que nao
sabem que nos temos uma Quinta no Douro ou uma Quinta no Algarve. E uma coisa que esti em
cima da mesa juntarmos tudo, mas ao mesmo tempo estamos a trabalhar tanto para conseguir
separar, para facilitar a comunicagdo, ndo sei se juntar, ¢ uma boa abordagem. E depois disso,
temos também uma ajuda muito forte no exterior. Nao em todas as Quintas, mas principalmente
com a Quinta da Aveleda, no6s temos muitos parceiros, o Turismo do Porto e Norte, hd muitos
marketplaces, temos OTA’s, que sdo agéncias online, como por exemplo a conhecida Odisseias.
Ou seja, eles fazem o proprio marketing com o nosso servico. Eles publicitam, a partir deles, nos
canais deles, no digital, os nossos servigos, porque eles sdo intermedidrios nossos, sdo nossos
parceiros para a venda dos nossos servicos. Portanto, da parte de outros também estamos presentes
no digital.

10) Estes parceiros e colaboragdes digitais foram feitas gracas também as aquisicdes ou da
Aveleda?

Quando noés participamos em feiras com o nome Aveleda Empresa, nés vamos a feira e
apresentamos as nossas trés Quintas. E depois o interesse comeca a surgir. Ha empresas que so se
interessam por Villa Alvor, ha pessoas que so se interessam pelo Douro. Por exemplo, o caso da
Odisseias. A Odisseias s6 tem venda online de Villa Alvor. Mas tem venda em produto fisico,
aquelas caixinhas. Tem venda de Quinta Vale do Sabor. Mas ndo tem Quinta da Aveleda. Ou seja,
depende muito também daquilo e das necessidades desses parceiros de procurar exatamente coisas
especificas para eles venderem. Claro que uma coisa ¢ tu ofereceres um produto, um servigo,
Quinta da Aveleda. Outra coisa € tu ofereceres trés. Tu tens muito mais para oferecer. Consegues
arranjar melhores negdcios, melhores nimeros, melhores outcomes a nivel monetario quando tens
mais coisas para oferecer. Se s6 tiveres uma Quinta, ndo ¢ tdo bom. Portanto, o crescimento da
Quinta da Aveleda contribui para as outras. E o crescimento das outras também ¢ por causa da
Quinta da Aveleda. Elas estdo sempre associadas nestas questoes de fazer um negocio.
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11) Que estratégias sdo utilizadas para captar novos publicos através das aquisi¢des feitas?

A participagdo em férias de negocios ajuda mesmo muito. Ainda agora, o Ildefonso e a Joana
foram para Londres exatamente para isto. Eles vao, apresentam as trés Quintas. Nao vao apresentar
s6 uma. Ou entdo, muitas vezes, somos convidados a ir a representar a Quinta que mais nos
identifica, Quinta da Aveleda. Mas nds chegamos 14 e falamos das outras. Portanto, nés nao
deixamos essas para tras. E uma coisa muito interessante que nos temos feito e tem corrido muito
bem, que ndo fazemos aqui na Zona dos Vinhas Verdes, porque ja temos um negocio bem
segmentado e bem sedimentado. O que nds fazemos ¢, nods participamos em feiras locais, em
eventos locais de cada um dos sitios. Por exemplo, ha feiras em Torre de Moncorvo, que € o
concelho onde esta inserido o Quinta Vale do Sabor. Ha feiras 14, hd eventos 14 e nés estamos
presentes. NOs fazemos questdo de estar presentes, de nos gostar, de mostrar os nossos vinhos, os
nossos servigos. Portanto, exatamente acontece igual no Algarve. Nos com Villa Alvor, estamos
presentes no Portimao, Wine Tasting, Lagoa Wine Tasting, Vale do Lobo. Ou seja, nds tentamos,
mais especificamente, estar nos sitios perto dos locais para, quando os locais nos conhecem, ¢
muito mais facil a informac¢do comecar a passar para fora e para outros. Entdo foi o que nos ja
fizemos aqui. N6s convencemos quem estd a nossa volta e a palavra passa a palavra de que o nosso
servigo ¢ o que melhor vende.

12) Houve uma promocdo das praticas de enoturismo sustentavel de cada quintas nas plataformas
digitais?

Sim. Basicamente, as praticas sustentaveis, ainda que ndo muito presentes nas redes sociais do
enoturismo, nos no nosso site institucional fazemos sempre questdo de mencionar isso, assim como
na app que vamos ter. Vamos ter um separador dedicado exclusivamente as praticas sustentaveis.
Isto porque a empresa ja ganhou alguns prémios com base na sustentabilidade, neste tema, e ja tem
ha muitos anos um grupo de colaboradores que se responsabiliza por esta pratica, por este tema.
Ainda no proximo ano vamos fazer uma remodelacdo de alguns pontos em sinalética, e assim
também com base na sustentabilidade. Ou seja, este tema esta cada vez mais presente € no6s nao
estamos a ignora-lo, mas 14 estd. Fago também um desafio que temos, que ¢ comunicar as trés
quintas nas nossas redes sociais. Muitas vezes deixamos a sustentabilidade de lado.

Porqué?

Porque estamos a comunicar a sustentabilidade na quinta da Aveleda e depois ndo a comunicarmos
nos outros sitios. Fica complicado de mostrar esta equivaléncia aos nossos seguidores. Portanto, ¢
um tema que nos ndo estamos muito por dentro. No entanto, mais para a frente, se seguirmos a
ideia de que cada quinta vai ter o seu proprio espaco para comunicar, este claramente sera um tema
a ser abordado porque ele ja existe e € praticavel.

13) Como ¢ que a Aveleda utiliza as plataformas digitais para chegar aos turistas internacionais?

Este ¢ capaz de ser o ponto em que eu digo que nos temos mais que trabalhar. N6s, neste momento,
temos 0s nossos sites e as nossas redes sociais s6 com portugués e inglés e temos visto claramente
que o tipo de turistas que chega até nds ndo € s6 um falante de portugués ou um falante de inglés.
Portanto, ¢ algo que nds temos bastante a melhorar. Temos claramente auxilio das proprias
plataformas que ja fazem tradugdes automaticas, mas ainda assim ha sites que ndo o permitem.
Portanto, ¢ algo que temos que trabalhar. H4 outra coisa interessante que nos, enquanto quinta da
Aveleda, fazemos que ¢ em atividades, em eventos especificos, nds convidamos influencers
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internacionais para eles estarem presentes e conseguirem captar os clientes internacionais. NOs
tivemos o evento de Vindimas em que tivemos pessoas russas, pessoas israelitas, alemaes,
franceses. Ou seja, no6s conseguimos, e também através destas agéncias com quem nos trabalhamos
em parceria, nds conseguimos facilmente chegar ao turista internacional. Mas, claro, tem de ser
com uma alavanca, tem que ser ajudado. Se partirmos s6 das nossas plataformas, nem sempre
conseguimos chegar 4.

14) Houve um aumento no nimero de visitantes internacionais destas aquisi¢des?

A Unica coisa que eu te consigo dizer ¢ que do ano passado para este ano houve um grande aumento
no niamero de reservas online na Fareharbor. Isto porque come¢amos a trabalharmos, a dedicarmos
a abrir disponibilidades online na Fareharbor. E face a isso, e face a essa melhor gestdo da
disponibilidade online, n6s temos muito mais reservas online que sdo de pessoas, essencialmente,
que sdo de turistas estrangeiros. Esse ¢ o maximo de relacdo que eu te posso dar. Agora, se esta
presenga maior de turistas estrangeiros € consequéncia das aquisigdes, eu nao te consigo responder
a isso.

15)E, finalmente, em que medida o feedback dos turistas ¢ usado para ajustar os servicos de
enoturismo das quintas?

Esta pergunta ¢ mesmo muito importante porque nos, desde 2024, passamos sempre, nos
alinhamos os comentarios, mas passamos sempre a responder e a tratar devidamente cada um dos
comentarios. Ou seja, todos os comentarios que sdo feitos a todas as nossas quintas, quinta da
Aveleda, Villa Alvor e quinta Vale do Sabor, sdo respondidos e analisados. Nos temos um
formulario, que ¢ preenchido, quando ha um comentério negativo, de forma a conseguirmos levar
essa critica a algo. Seja a um esclarecimento, ou uma minoria do servi¢o, ou o que quer que seja,
isso ¢ analisado. Nos, no final de cada visita, através da Fareharbor, o cliente, o turista que nos
visitou, recebe um e-mail, onde ¢ convidado a avaliar-nos no Google, no TripAdvisor. O cliente
faz essa avaliacdo, ou ndo, e nés depois vamos ver. E, sim, n6s mudamos muitas coisas, ja, face
ao comentario dos turistas. O exemplo da app surgiu porque as pessoas ndo consideravam ter
tempo para fazer toda a visita e para ver toda a informagdo. A criagdo este ano de uma visita as
vinhas ¢ também consequéncia disso, porque as pessoas ficavam maravilhadas com os jardins, mas
ndo gostavam muito de ndo ter acesso ao conhecimento das vinhas. Portanto, hd sempre pontos a
melhorar, e as criticas e os comentarios dos nossos clientes, nos ajudamos bastante. Claro que isto
acontece num servico que ja estava bem consolidado, como ¢ a Quinta da Aveleda, em que os
ajustes sdo faceis. Quando ha servigos que ainda estdo a comegar, como ¢ o caso da Quinta Vale
do Sabor e Villa Alvor, ndo di bem para fazer ainda ajustes, porque estamos a solidificar o que ¢
basico e primario. Portanto, estas mudangas maiores e consideragdes sdo metidas na Quinta da
Aveleda. Em Villa Alvor, ja houve questdes também em que percebemos os comentarios que eram
feitos e fizemos alteragdes, como € o caso das provas de vinho, adequamos o tipo de prova, o valor
das provas, mas foi por ai. Tudo isto para dizer que sim, o feedback ¢ importante e que nds temos
isto em consideragao.
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Anexo 6: Entrevista - Manager D

1) Como ¢ que a presenca internacional da Aveleda evoluiu nos ultimos anos?

Eu entrei ha oito anos, em 2016, e nds nos ultimos oito anos crescemos bastante, sem duavida
nenhuma. E quando digo bastante, ndo ¢ s6 a nivel de mercados, mas sim a nivel de portfolio
também. Nos ultimos anos temos também aberto novos mercados. Neste momento, por exemplo,
estamos a abrir as Honduras, El Salvador, estamos com alguns

contactos para o Chile, estamos com alguns contactos para a Argentina também. Nos ultimos anos
temos vindo ndo s6 a ganhar e a abrir novos mercados, ganhar distribuicdo, mas também a
consolidar e melhor trabalhar nos mercados onde j& estdvamos presentes.

2) Quais paises a Aveleda se concentra mais nos seus servigos internacionais?

Fora de Portugal, que representa a volta de 24% da faturacdo total da Aveleda, o foco da Aveleda
passa muito pela exportacdo. Na exportacdo, os 5 maiores mercados que nds hoje estamos e
trabalhamos sdo por ordem decrescente o Brasil, Estados-Unidos, Alemanha, Franca e Canada.
Estes sdo os nossos Big Five, aqui internamente assim o dizemos. No entanto, depois temos uma
panopla de outros mercados. Eu tenho a ideia de que nds estamos, estatisticamente, ou seja, se
olharmos aos nossos dados, nds estamos presentes em mais de 80 paises. No entanto, esses dados
tém de ser lidos com alguma atencdo e com alguma cautela. Porque em alguns mercados nos nos
fornecemos para outros mercados também. Por isso, eu diria com grande grau de certeza que nds
estamos presentes em mais de 90 paises em todo o mundo.

3) Quais sao os canais utilizados para conseguir chegar nestes mercados?

A nossa abordagem para a distribuicdo dos nossos produtos, quando eu falo aqui dos nossos
produtos, eu falo sempre sé de vinhos. Nos s6 exportamos vinhos, ndo exportamos mais nada. A
nossa abordagem ¢ sempre a mesma. N6s encontramos um importador, que por sua vez pode ou
ndo ser o distribuidor, depois no mercado de destino. Podemos também ter negociagdes com alguns
condicionistas, ou seja, o que ¢ que sdo estes condicionistas? O que ¢ que fazem estes
condicionistas? Estes condicionistas sdo pessoas que t€ém contatos nos mercados, em alguns
mercados, e pelos seus contatos conseguem abrir portas, € nos trabalhamos depois diretamente
com esses clientes que os condicionistas nos dao, ou ndo, ou diretamente com o condicionista, e
depois o condicionista faz o trabalho acordado entre ambas as partes.

Ou diretamente com o importador, que pode ser ou ndo o distribuidor, se ndo for, depois ele arranja
a distribui¢do nos varios locais do pais de destino, ou o comissionista.

4) Qual ¢ a estratégia adaptada para o servico que é proposto nos mercados internacionais?
A Aveleda ndo faz marcas OEM ou marcas de supermercado, marcas brancas. Nos temos oito
marcas estratégicas e queremos desenvolver essas oito marcas estratégicas por esse mundo fora.
A nossa adaptacao aos mercados internacionais €, numa primeira fase, irmos com os vinhos que
achemos, juntamente com o parceiro, que faga mais sentido para o mercado, e depois de ai
desenvolver e incrementar o nosso portfolio. A estratégia da Aveleda, como as marcas sdo nossas
e como o desenvolvimento da marca ¢ nosso, a estratégia da Aveleda Ascenta, principalmente,
primeiro, num customer service de elevada qualidade, num servigo ao cliente de elevada qualidade,
e isto inclui ndo sé os vinhos saindo daqui bem-acondicionados, toda a qualidade dos produtos,
das caixas, dos materiais, tudo o que for, mas sim também tentar encontrar sempre a melhor
solucdo para o cliente. Hoje em dia n6s temos um departamento de customer service que trabalha
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sobre a algada do departamento comercial, que o objetivo desta equipa € que o produto chegue o
mais rapido possivel ao destino, ao mais baixo preco-custo, nas perfeitas condi¢des. Isto tem
muitos impactos para um parceiro que tem deste lado, ou alguém que o ajude também a trabalhar
o setor do transporte, que ndo ¢ de todo o foco ou o core business das empresas com quem
trabalhamos. Isto vai fazer com que chegando o produto mais barato possivel ao mercado, chegue
ao melhor preco possivel ao mercado. Nao sé para o cliente, para 0o nosso parceiro, ter uma
rentabilidade interessante para ele trabalhar, como também estar dentro dos precos do mercado.

Como ¢ que no6s nos adaptamos aos mercados internacionais?

Fazemos com que os nossos vinhos estejam dentro dos precos do mercado. E depois ¢ muito
trabalho, muito dinamismo, da equipa comercial junto com o parceiro, encontrar solugdes,
encontrar novas ativagdes, encontrar novas promogdes, novas parcerias, desenvolver o mercado.
Todos eles sao muito diferentes, porque, por exemplo, se falarmos nos noérdicos, onde nao podes
fazer promocao, e por outro lado falares numa América do Sul, em que ¢ quase permitido fazeres
tudo, ou em Africa, por exemplo, temos aqui uma panéplia de ferramentas e de agdes que podemos
fazer com o parceiro. Agora, tentamo-nos sempre adaptar ao mercado numa fase inicial,
principalmente numa fase inicial, que ¢ para chegarmos com o produto certo, ao local certo, com
0 prego certo, com a promogao certa, com os 4 P's.

5) Qual ¢ o principal desafio enfrentado para conseguir adaptar-se?
Os principais desafios sdo, sem davida nenhuma, a legislacdo de cada pais. Cada pais ¢ uma
realidade diferente. Ha paises em que nos obrigam a registar os produtos, com os inerentes custos
que isso tem, com os inerentes de trabalho nao ¢ dificuldade, aqui ¢ mais trabalho que nds temos
a compilar documenta¢do para ser enviado. Muitas vezes € preciso ter diferentes mengdes por
causa disso mesmo, porque ¢ obrigatdrio nos paises identificar varias informagdes diferentes.

6) A implementacdo da cultura nos servicos torna-se dificil?

Nao ¢ dificil, obriga-nos a nos a ter solugdes. O nosso portfolio ¢ muito forte em vinhos brancos.
E a nossa grande diferencia¢do sdo os vinhos verdes. E quando chegas a China e o branco ¢
associado a morte, ¢ associado a que os médicos recomendam a tomar, a

beber um copo de vinho tinto, ndo nunca branco, porque o branco mata. Quer dizer, sdo tradi¢des
e culturas que € dificil. Para nés chegarmos ao mercado e cobrar estas tradi¢cdes leva tempo, custa
dinheiro, porque precisamos fazer chegar isso ao consumidor, € o consumidor nem sempre ¢ o
mais facil de educar, mas isso cabe-nos a nos arranjarmos formas de contornar esses problemas.
Depois ha problemas que ndo consegues contornar, como, por exemplo, a Arabia Saudita, que ¢
proibido beber bebidas alcodlicas. Nao ¢ possivel exportar para 14 bebidas alcodlicas. Isso ai ndo
dé para alterar de todo. Agora, no resto dos mercados, ai sim temos de ser nos inteligentes e arranjar
alternativas.

7) Foi registado um aumento da visibilidade devido as aquisicdes nos mercados
internacionais?
Sim, sem duvida que sim. Principalmente Quinta Vale D. Maria, e depois por ineréncia
também Vinhas do Sabor. O Douro tem um reconhecimento internacional muito grande. Por isso,
claro, que com a aquisi¢ao principalmente de Quinta Vale D Maria, porque ja era uma quinta com
bastante renome internacional, ou seja, ndo foi uma quinta como Vinhas de Sabor, que nds estamos
a comegar a desenvolver. Estamos a ser nds a levar para os mercados. No caso de Villa Alvor ¢
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totalmente distinto, ou seja, a regido do Algarve ndo tem relevancia nenhuma a nivel internacional
no que toca aos vinhos, porque ha muito poucos produtores, hd muito pouco vinho da regido. O
Algarve ¢ conhecido internacionalmente, mas ¢ para destino turistico, nomeadamente de praia, nao
como vinho. No entanto, nés, Aveleda, acreditamos muito no potencial dos vinhos do Algarve,
principalmente no estilo branco e rosé. Achamos que tém ali caracteristicas, principalmente os
rosés, que podem ser um excelente concorrente ou um excelente par dos Provence franceses.

A aquisicdo permitiu-nos comegar a trabalhar esses vinhos. No entanto, ¢ preciso salientar que
quando nés compramos Villa Alvor, que era a antiga Quinta de Morgado, o potencial de vinha
sd0 5 hectares, mas nos plantamos muita vinha desde 2019, desde a altura da aquisi¢do, e que ainda
estd a comecar a produzir e a dar os seus frutos. E depois ha outra questdo muito importante, que
¢ que a maior parte da nossa produgdo de Villa Alvor fica em Portugal, por causa do turismo,
porque ¢ normal, porque um turista quando chega ao Algarve quer provar as coisas regionais, as
coisas locais, e o vinho é uma delas.

Por isso, sim, tem sido uma vantagem competitiva nos mercados internacionais. E importante
também salientar uma coisa, que as aquisi¢cdes nos permitiram que a equipa comercial chegue a
qualquer parte do mundo e apresente um portfolio completo de Portugal. Ou seja, um cliente que
queira trabalhar com vinhos de Portugal ndo precisa de ir procurar outro produtor, porque nds
temos um portfolio completissimo. Temos dos brancos, pintos, rosés, mais doces, mais secos,
portos, aguardentes, ou seja, temos toda uma panoplia de produtos que um cliente quando comeca
a trabalhar connosco

pode dizer que ndo precisa de procurar mais em Portugal porque tenho aqui tudo aquilo que lhe
interessa.

8) As aquisicdes foram uma ajuda também nas relagdes com os parceiros?
Sim, foi uma ajuda, nés com estas aquisicdes podemos aumentar a nossa oferta nos nossos
parceiros e claro que trabalhando bem as nossas antigas marcas, ja com os parceiros, houve aqui
oportunidades para abrir a gama, sem diivida nenhuma. Estamos a chegar ao mercado com grandes
vinhos, se a Aveleda se destaca face aos outros produtores ¢ sem duvida pela sua qualidade e pela
sua consisténcia e pelo seu requinte em que os vinhos sdo realmente fantasticos e isso ajudou
muito.

9) Qual é a importancia das feiras internacionais para a internalizagdo da Aveleda?
Para n6s a Aveleda héd duas grandes feiras. Que ¢ a ProWein, em Diisseldorf, na Alemanha e a
Vinexpo, em Paris. Estas sdo as duas grandes feiras em que nos estamos presentes também. Estas
feiras sdo muito importantes por dois motivos. Primeiro, elas realizam-se, A Vinexpo em Fevereiro
e a ProWein em Marco. O que nos permite, em dois ou trés dias, em cada uma das feiras, nds
estarmos com 70% ou 80% dos nossos clientes e ai ja comegar a alinhar todo o nosso plano para
0 ano corrente, apresentarmos as novas colheitas e apresentarmos os novos produtos. E muito bom
porque num espaco conseguimos nos reunir com eles todos, praticamente, e apresentar todas estas
novidades.
Por outro lado, naqueles mercados em que ainda ndo estamos presentes ou que tinhamos outras
ambigdes, é 6timo para encontrar novos contactos. E muito interessante perceber que no inicio,
quando eu comecei, ndés procurdvamos muito novos contactos. Hoje em dia, continuamos a
procurar, mas sio mais os novos contactos que nos procuram a nés do que isso fez. E muito
interessante. Quer dizer que a nossa relevancia nos mercados ja estd a ser muito grande.
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10) Entdo, estes eventos influenciam também a perce¢do da marca Aveleda no estrangeiro?
Sim, sem davida. Ou seja, estes eventos sdo eventos profissionais, ndo sdo eventos de umas provas
a consumidores. Por isso, estes eventos, para o setor, para quem trabalha de uns em todo o mundo,
posicionam-nos, sem diivida nenhuma, num espaco diferente. Por exemplo, na ProWein, somos
um dos produtores que tem o maior stand, ja desde h4 muitos anos, dentro da Vinha em Portugal.
Alguém dentro do setor, seja da América do Sul, seja da América Central, seja da Asia, da Africa,
em que vai regularmente a feira e veja constantemente a presenga da Aveleda, percebe claramente
que estamos a falar de um produtor grande, de um produtor que certamente tera mais valias, € iSso
aumenta a percecdo dos coletivistas, ajuda-nos muito a trabalhar nos mercados, sem divida
nenhuma.
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Anexo 7: Lista de codigos

ponderado.

Categoria Subcategoria Codigo Excertos entrevistas
Estratégia de Abordagem Processo de aquisi¢do "Normalmente as aquisi¢des aqui na Aveleda sdo sempre
Aquisi¢coes Estratégica prolongado e processos bastante morosos." Manager A

Complementaridade

regional e comercial.

"No Douro foi muito uma questdo comercial de explorar os
vinhos da regido na exporta¢do, como complemento aos vinhos

verdes, que ¢ onde surgiu a empresa." Manager A

Processo de aquisi¢do

estruturado.

"Primeiro abriu-se e s6 depois ¢ que se comecou a fazer, de

facto, o planeamento estratégico de cada espaco." Manager B

Integracao de
objetivos a longo

prazo.

"A Aveleda quer ser reconhecida [...] como uma produtora de
qualidade de vinhos portugueses. Nao especificamente de

nenhuma regido." Manager B

Posicionamento das

Quintas

Manutengao de
interesse por

multiplas quintas.

"E um grande desafio [...] tentar balanga-las [...] para as pessoas
simplesmente ndo deixarem de querer saber do que tu estas a

comunicar." Manager C
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Dificuldade de

destacar identidades

"A dificuldade ¢ de conseguires comunicar trés valores

completamente diferentes [...] como a autenticidade do Douro

unicas. ou a sazonalidade do Algarve." Manager C
Capacidades Reestruturacao das "E s6 com a entrada do Manager A ¢ que se comegou a
Operacionais equipas para suportar estruturar melhor a equipa." Manager B
a expansao.
Melhoria de "Construimos novas cubas, altamente sustentaveis [...] € um
infraestruturas reaproveitamento quase completo de tudo o que € produto da
produtivas e Vindima." Manager B
turisticas.
Categoria Subcategoria Codigo Excertos entrevistas
Impacto das Diversificagao de Adaptacgdo de "Levamos atividades que desenvolvemos ¢4 em cima, como o
Aquisi¢coes Atividades programas entre Prova que Sabes [...] e transferi-las para as outras propriedades."
quintas. Manager B
Complementaridade "No Douro foi muito uma questdo comercial de explorar os

regional e comercial.

vinhos da regido na exporta¢do, como complemento aos vinhos

verdes, que ¢ onde surgiu a empresa." Manager A
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Introducdo de novas
experiéncias

premium.

"A ideia ¢ [...] termos acesso, ou darmos a possibilidade de ter
acesso a dois tipos de cliente: o cliente premium e o cliente

mainstream." Manager A

Processo de aquisi¢do

estruturado.

"Primeiro abriu-se e s6 depois ¢ que se comecou a fazer, de

facto, o planeamento estratégico de cada espaco." Manager B

Integracao de
objetivos a longo

prazo.

"A Aveleda quer ser reconhecida [...] como uma produtora de
qualidade de vinhos portugueses. Nao especificamente de

nenhuma regido." Manager B

Portfolio de Produtos

Diversificagao e
fortalecimento do

portfolio.

"As aquisi¢des nos permitiram [...] apresentar um portfolio

completo de Portugal." Manager D

Exploragdo do
potencial dos vinhos

do Algarve.

"Acreditamos muito no potencial dos vinhos do Algarve [...]
com caracteristicas que podem competir com os rosés da

Provence." Manager D

Desenvolvimento de
novas regioes

vinicolas.

"Plantdmos muita vinha desde 2019 [...] que ainda estd a

comegar a produzir e a dar os seus frutos." Manager D

Motivagdes para

Aquisigoes

Exploracao de
regides estratégicas
com potencial

turistico.

"No Algarve foi mais uma légica de aproveitar, por ser uma
regido ainda desconhecida, [...] com muito potencial turistico."

Manager A
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"No Algarve, foi mais uma légica de aproveitar, por ser uma
regido ainda desconhecida, [...] com muito potencial turistico."

Manager B

Potencial comercial e
de exportacao no

Douro.

"Sabemos também que no Douro hd normalmente um bom
posicionamento em termos de price point para o consumidor

final." Manager A

Reconhecimento da
Quinta Vale D.
Maria. (Vale do

Sabor)

"O Douro tem um reconhecimento internacional muito grande

[...] com a aquisi¢do de Quinta Vale D. Maria." Manager D

Apoio as regides
tradicionais de

vinhos.

"No Douro foi muito uma questdo comercial de explorar os
vinhos da regido na exporta¢do, como complemento aos vinhos

verdes." Manager B

Categoria

Subcategoria

Codigo

Excertos entrevistas

Integracao Pos-

Aquisi¢ao

Gestao Cultural

Alinhamento cultural
entre equipes €

organizagao.

"Quando tu adquires uma outra empresa, pode haver sempre um
certo choque cultural, formas de fazer as coisas diferentes."

Manager A
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Adaptagdo mutua

entre equipes.

"No6s adaptarmos também a alguns vicios, ou algumas coisas

que eles tenham, tanto positivos como negativos." Manager A

Relagdo Entre as

Quintas

Quinta da Aveleda

como referéncia.

"A Quinta da Aveleda esta 14 em cima, sozinha, e vai ajudando

as outras." Manager C

Logistica e

Desafios logisticos

"Sempre que ha vindimas ou sempre que € preciso fazer um

Operagoes relacionados a controle dos dois espagos, isso ¢ uma sobrecarga." Manager A
distancia entre
quintas.
Estruturacao da "Na producdo, 14 em baixo também nao, porque a producao ¢
equipe e sistemas de feita totalmente 14 em baixo." Manager A
producdo locais.
Categoria Subcategoria Codigo Excertos entrevistas

Estratégias de

Comunicacio

Integracao das

Quintas

Planeamento de
comunicagao

integrado.

"A estratégia ja nasceu tendo em conta estas aquisi¢des. [...]
Comecgamos a trabalhar a comunicagdo e o marketing das trés

quintas [...] a0 mesmo tempo." Manager C
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Dificuldade de
comunicagao

especifica por quinta.

"E muito dificil teres recursos, uma equipa, que tu penses nas

trés quintas como um separado." Manager C

Canais Digitais

Eficacia das redes

sociais.

"Conseguimos perceber imediatamente [...] sempre que se faz
algo nessas redes sociais [...] captamos muitas pessoas."

Manager C

Limitacdes nas

linguas disponiveis.

"Temos 0s nossos sites e as nossas redes sociais sO com
portugués e inglés [...] € algo que nds temos bastante a

melhorar." Manager C

Categoria Subcategoria Codigo Excertos entrevistas
Enoturismo Desenvolvimento de Criagao de "Uma coisa que nds temos feito 14 em baixo, em Villa Alvor, até
Experiéncias experiéncias porque o espago vicia muito para isso, sao os sunset, [...] um
inovadoras. momento também de convivio entre os clientes." Manager A
Aplicacdo gradual de | "Estas mudangas maiores sdo feitas na Quinta da Aveleda [...]

melhorias em quintas

menos consolidadas.

Em Villa Alvor, ja adequamos o tipo e o valor das provas."

Manager C

Ampliacdo de ofertas
baseadas em modelos

existentes.

"Os espagos de enoturismo vivem muito das provas que sao

feitas." Manager A
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Diversidade de

Servigos

Ofertas

personalizadas para

diferentes segmentos.

"O nosso leque de oferta estd cada vez mais direcionado para as
pequenas experiéncias, experiéncias privadas e para o segmento

corporate." Manager B

Cross-selling entre

regioes.

"Com a prova premium com 0 minicurso vinico, [...] mostramos

as diferencas caracteristicas de cada regido." Manager B

Impacto das

Aquisigoes

Investimentos para
melhorar
infraestrutura de

enoturismo.

"Estamos a fazer um investimento grande em Quinta Vale de

Dona Maria para reformular os espagos." Manager A

Alinhamento com
praticas de
enoturismo da

Aveleda.

"O que ndo temos, e ¢ isso que temos tentado comecar a alargar,

sd0 outros servigos, [...] com os devidos arranjos." Manager A

Construcao da Marca

Alinhamento entre

"Tem vindo a melhorar [...] para estarmos alinhados no nosso

marcas e discurso com aquilo que a marca quer que chegue 14 fora."
experiéncias. Manager B
Posicionamento "Cada quinta tem o seu modelo local totalmente distinto [...] os

internacional através

do enoturismo.

americanos estdo presentes em todas as quintas." Manager B
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Aumento de reservas

"Do ano passado para este ano houve um grande aumento no

online. numero de reservas online na Fareharbor." Manager C
Categoria Subcategoria Codigo Excertos entrevistas
Comercial Crescimento ¢ Abertura de novos "Estamos a abrir as Honduras, El Salvador, [...] com alguns

Expansdo

mercados.

contactos para o Chile e Argentina também." Manager D

Consolidagdo em

mercados existentes.

"Temos vindo ndo sé a ganhar e a abrir novos mercados [...] mas
também a consolidar e melhor trabalhar nos mercados onde ja

estavamos presentes." Manager D

Foco Geografico

Mercados prioritarios

(Big Five).

"Os 5 maiores mercados [...] Brasil, Estados Unidos, Alemanha,

Franca e Canada." Manager D

Presenca global em

mais de 90 paises.

"Estamos presentes em mais de 90 paises em todo o mundo."

Manager D

Adaptacao a

Mercados Locais

Flexibilidade nos

precos e promogoes.

"Fazemos com que 0s nossos vinhos estejam dentro dos pregos
do mercado [...] com o produto certo, ao local certo, com o

preco certo." Manager D

Ajuste as legislacdes

locais.

"Os principais desafios sdo [...] a legislacdo de cada pais [...]

registar produtos, mengdes obrigatorias." Manager D

Ajustes Culturais

Educacgao de

consumidores locais.

"Na China [...] o branco ¢ associado a morte [...] precisamos de

encontrar formas de contornar essas tradi¢des." Manager D
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Limitacdes de
mercado em paises

especificos.

"Na Arabia Saudita [...] € proibido exportar bebidas alcodlicas

[...] isso ndo dé para alterar." Manager D

Qualidade e Servigo

Foco no customer
service de alta

qualidade.

"O objetivo [...] € que o produto chegue o mais rapido possivel
ao destino [...] ao mais baixo preco-custo, nas perfeitas

condigdes." Manager D

Manutengao da
consisténcia e
qualidade dos

produtos.

"A Aveleda se destaca [...] pela sua qualidade e consisténcia [...]

os vinhos sdo realmente fantasticos." Manager D
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Categoria Subcategoria Codigo Excertos entrevistas
Exposicao Expansdo da Marca | Reforco da percegdo | "O objetivo de comprarmos uma propriedade no Douro também
Internacional de qualidade foi muito nessa légica de melhorar a perce¢do de qualidade que
associada a marca. ¢ atribuida a empresa Aveleda como um todo." Manager A
Participagdo em "As aquisi¢des do Douro foram muito importantes, porque veio
mercados complementar o nosso portfolio." Manager A
internacionais
estratégicos.
Promocao e Acgoes direcionadas "Nos temos brand managers que fazem a gestao dessas duas
Marketing para divulgagdo de marcas, quer Villa Alvor, quer Quinta Vale Dona Maria."
propriedades Manager A
adquiridas.
Turismo Atracdo de Turistas Convite a "Tivemos o evento de Vindimas [...] com pessoas russas,
Internacional influenciadores israelitas, alemaes, franceses." Manager C
internacionais.
Parcerias com "Trabalhamos em parceria [...] com agéncias online e
agéncias para alcance | influenciadores para captar clientes internacionais." Manager A
internacional.
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Reservas e Dados

Dificuldade de

mensurar impacto das

"Se esta presenca maior de turistas estrangeiros ¢ consequéncia

das aquisig¢des, eu ndo te consigo responder a isso." Manager C

aquisicoes.
Categoria Subcategoria Codigo Excertos entrevistas
Inovacao Transferéncia de Implementacdo de "Na marca Aveleda, nos ja temos ofertas para escaldes de

Conhecimento

praticas premium

adquiridas.

produto mais premium, [...] que era muito o que acontecia em

Quinta Vale Dona Maria." Manager A

Desenvolvimento de

Criacdo de atividades

"Nao passa um ano em que nos ndo desenvolvemos um projeto

Novas Experiéncias inovadoras. novo, ou mais do que um, em simultdneo." Manager B
Adaptacdo de "Incorporarmos as diferencas de cada regido nas nossas
experiéncias as experiéncias." Manager B
especificidades
regionais.
Inovagdes Digitais Criacdo de app para "A app vai servir para dar um extra, um complemento de

complementar visitas.

informacao [...] promovendo a interacdo digital com os turistas."

Manager C

Eventos de

engajamento digital.

"Aveleda Open Gala [...] permite que todos os departamentos

[...] estejam expostos num dia de portas abertas." Manager C
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Ajustes Baseados no

Uso de feedback para

"As criticas e os comentarios dos nossos clientes nos ajudam

Feedback aprimorar servigos. bastante [...] como a criacdo da app ou visitas as vinhas."
Manager C
Categoria Subcategoria Codigo Excertos entrevistas
Sustentabilidade Melhoria de Uso de recursos "Os recursos sao os proprios espagos em si, as vinhas, a adega,
Infraestrutura regionais para que vém normalmente acopladas a uma empresa." Manager A

expansdo sustentavel.

Praticas Sustentaveis

Implementagao de

energia renovavel.

"Neste momento, ja temos uma cultura completa de painéis

solares no simbolo da propriedade." Manager B

Sustentabilidade
social com foco na

comunidade.

"Temos um projeto [...] em que as casas [...] s3o arrendadas por
valores simbdlicos e a titulo vitalicio a funcionarios." Manager

B

Promocao limitada da
sustentabilidade

digitalmente.

"As praticas sustentaveis [...] ndo muito presentes nas redes

sociais [...] mas mencionadas no site institucional." Manager C

Desafios de
comunicagao

uniforme.

"Porque estamos a comunicar a sustentabilidade na Quinta da
Aveleda e depois ndo a comunicarmos nos outros sitios [...] fica

complicado." Manager C
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Categoria

Parcerias

Subcategoria

Codigo

Excertos entrevistas

Colaboragdes Locais

e Internacionais

Parcerias estratégicas
com entidades

publicas.

"Temos as camaras, os postos de turismo, [...] que nos permitem

unir esfor¢os e trabalhar em conjunto." Manager B

Promogao de

produtos locais.

"Trabalhar com pequenos produtores locais [...] permite dizer

que somos um produto que ndo ¢ industrial." Manager B

Utilizagao de

plataformas externas.

"Temos OTA'’s, que sdo agéncias online [...] que publicitam os

nossos servigos nos canais deles." Manager C

Relagdo Entre as

Quintas

Interdependéncia nas

parcerias e negdcios.

"O crescimento da Quinta da Aveleda contribui para as outras
[...] e o crescimento das outras também ¢ por causa da Quinta da

Aveleda." Manager C

Modelos de Parceria

Importadores e

distribuidores locais.

"A nossa abordagem ¢ sempre a mesma [...] encontramos um
importador, que por sua vez pode ou nao ser o distribuidor."

Manager D

Colaboracao com

comissionistas.

"Os condicionistas tém contactos nos mercados [...] €
conseguem abrir portas para nos trabalharmos diretamente com
os clientes."

Manager D
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Categoria

Subcategoria

Codigo

Excertos entrevistas

Participacio em

Feiras

Feiras Locais e
Internacionais

Participacdo em

eventos locais.

"Ha feiras em Torre de Moncorvo [...] no Algarve [...] Vale do

Lobo [...] e fazemos questdo de estar presentes." Manager C

Apresentagdo

integrada nas feiras.

"Quando participamos em feiras com o nome Aveleda Empresa

[...] apresentamos as nossas trés quintas." Manager C

Importancia da

ProWein e Vinexpo.

"Estas sdo as duas grandes feiras [...] que nos permitem alinhar

todo o0 nosso plano para o ano corrente." Manager D

Geragao de novos

contactos e negocios.

"Hoje em dia [...] s30 mais 0s novos contactos que nos procuram

[...] isso mostra a nossa relevancia." Manager D

Percepgao de grande
produtor

internacional.

"Na ProWein [...] temos um dos maiores stands [...] isso

aumenta a percepcao dos coletivistas." Manager D
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