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Apbs receber mais um relatério sobre o mercado dos EUA com cerca de 200 paginas e
tendo minutos antes, em conversa com o Presidente, ouvido a sua vontade de ter
informacao relevante sobre os principais mercados de forma resumida e visual, o diretor
de planeamento estratégico da Sogrape procurou desenvolver um ecossistema de
conhecimento que gerasse insights de forma constante. O diretor compreendeu que a
melhor forma de ir ao encontro do desejo do Presidente seria trabalhar no sentido de
conseguir que a empresa usasse uma abordagem customer-centric nas analises
realizadas. Mas este objetivo ndo se afigurava de facil obtengdo: para tal, seria
necessario que a Sogrape alavancasse a informagao que tem a sua disposigao e que
fossem quebradas as barreiras associadas a partilha e criagdo de conhecimento,
designadamente silos organizacionais, resisténcia a mudanga, sistemas e processos
antigos, ja para nao falar do esforgo necessario para gerir e manter atualizados e ao
dispor dos interessados os repositorios de informacdo, de forma sistematizada,
atualizada e de facil acesso.

Neste seguimento, o presente estudo de caso pretende dar a conhecer como € que a
Sogrape conseguiu ultrapassar estes obstaculos e desenvolveu um ecossistema de
conhecimento que |lhe permite gerar insights de forma répida, regular e em formatos
simples e flexiveis, e que estejam facilmente disponiveis aos diversos decisores dentro

da empresa.

A Sogrape
A Sogrape foi fundada em 1942, por Fernando Van Zeller Guedes. A empresa nasceu

da vontade e coragem de um grupo de amigos que decidiram apostar na criagdo de um
vinho para os mercados internacionais. Numa era marcada pelo dificil ambiente
econdmico e politico, foi criado o vinho portugués mais exportado de sempre - 0 Mateus

Rosé.

O sucesso da marca marcou o futuro da empresa, permitindo investir em varias regioes
em Portugal e no mundo. Desde 1942, a companhia diversificou a produgéo para as
diferentes regides vinicolas em Portugal e passou a estar presente no Dao (1957),
Bairrada (1975), Vinhos Verdes (1982), Douro (1987), Alentejo (1991) e Lisboa (2019).
Entre 1987 e 2002, a empresa entrou na categoria de Vinho do Porto, com a aquisi¢gao
da A.A. Ferreira (1987), da Offley (1996) e da Sandeman (2002).

A aposta da Sogrape na internacionalizagéo fez-se notar com a aquisicdo de empresas

produtoras de vinho em Espanha e no novo mundo - Finca Flichman, na Argentina



(1997); Framingham, na Nova Zelandia (2008); Vifia Los Boldos, no Chile (2008) e
Bodegas Lan e Aura, em Espanha (em 2012 e 2018, respetivamente). A Sogrape
apostou inclusive na criagcdo de empresas que assegurassem a distribuicdo nos
principais mercados - Sogrape Distribuigdo, Portugal (1990); Evaton, EUA (2000); Vinus,
Angola (2006); Sogrape Asia-Pacific, Hong Kong (2008); Sogrape UK (2011) e, desde
2017 detém uma participacado minoritaria na Liberty Wines, uma das mais importantes
distribuidoras do Reino Unido; e na Sogrape Brasil (2012).

Atualmente, a Sogrape controla a sua cadeia de valor desde a produgédo da uva até a
distribuicdo do vinho, o que Ihe permite maximizar sinergias e ter o controlo total dos
seus produtos e marcas, como é visivel na Figura 1. O volume de faturagdo da empresa
em 2019 foi de 257 milhdes de euros e contou com mais de 1000 trabalhadores

espalhados por 5 continentes.
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espalham por 5 paises de de producéo de automatico comercial para distribuic&o prépria
origem, em mais de 1.600 cerca todas as marcas em 6 mercados

hectares de vinha de 50.000.000L. do Grupo chave

Figura 1- Cadeia de valor da Sogrape
Fonte: Adaptado do relatério e contas da Sogrape SGPS, S.A., 2018.

A empresa atua numa dinamica de relagdo marca e mercado de forma a ajustar-se as
diferentes necessidades, preferéncias e percepgbes tanto de clientes como de
consumidores. Esta logica é explicada pelo facto de as marcas n&o terem o mesmo nivel
de awareness, interesse e percepcao em todos os mercados e, por isso, terem de se
adaptar quando é necessario, desenvolvendo estratégias de marketing distintas para os
mercados, de forma ajustada a cada um e ndo de forma global. O objetivo é ir ao
encontro das tendéncias atuais de consumo de bebidas alcodlicas, onde o “one size fits
alP j4 ndo se aplica, como noutros mercados de consumo, daqui resultando que as
marcas tenham de se adaptar aos mercados a que se dirigem de forma a permanecerem

interessantes aos olhos dos consumidores.

O mercado do vinho
Segundo a Organizagao Internacional da Vinha e do Vinho (OlV), o vinho € uma bebida

alcodlica resultante exclusivamente da fermentacdo completa ou parcial da uva fresca,



desengagada ou n&o, ou do mosto da uva. O vinho ¢é definido pelo seu tipo — tranquilo,
espumante ou licoroso; cor — branco, rosé ou tinto; e também pelo seu grau de acucar
— seco, meio-seco ou doce. Os parametros que definem o estilo do vinho prendem-se

com fatores viticolas como as castas, regides e altura a que se encontra a videira (que

influencia a temperatura, luz, ar e manutencdo das uvas), e com fatores enoldgicos

como a correcdo da acidez da uva/mosto, nivel de agucar apds fermentacao,
concentragcado dos compostos fendlicos e extragdo de cor e estagio em madeira. As
ciéncias da viticultura e da enologia estudam e trabalham os multiplos fatores que

influenciam a producéao do vinho e que tém impacto no seu sabor.

Em 2018, segundo a OIV, os principais produtores de vinho eram a Italia, a Franga e a
Espanha, com 54.8, 48.6 e 444 milhdes de hectolitros (mhl) produzidos,
respetivamente. Portugal, encontrava-se em 11° lugar com 6.1 mhl produzidos. Ja no
que diz respeito ao consumo, os Estados Unidos da América, a Franga e a Italia eram,
em 2018, os principais consumidores com 33, 26.8 e 22.4 mhl de vinho consumido,

enquanto que Portugal se encontrava também aqui em 11° lugar, com 5.5 mhl.

No que diz respeito aos principais paises exportadores, em volume, destacam-se
Espanha, Italia e Franca com 21.1, 19.7 e 14.1 mhl, enquanto que em valor, Franca
surge destacada com 9.3 bilides de euros e Italia e Espanha com 6.1 e 2.9 bilides de
euros, respetivamente. Portugal, exportou 3 mhl em volume representando apenas 0.8
bilides de euros, o que revela que os vinhos portugueses, apesar da sua qualidade,
ainda n&o tém o mesmo nivel de precos que os italianos e franceses. Relativamente aos
vinhos dos nossos vizinhos espanhdis, o elevado volume de exportagéo explica-se com
o facto de grande parte do volume provir de vinho a granel e ndo vinho engarrafado, o
que justifica assim que seja o maior exportador, mas que, em termos de valor, ndo tenha

uma posigao tao representativa como a dos vinhos italianos e franceses.

Por ultimo, de referir que, em 2018, a Alemanha, o Reino Unido e os Estados Unidos da
América eram os principais importadores de vinho com 14.7, 13.2 e 11.5 mhl
importados, respetivamente. Em valor, os Estados Unidos da América séo o principal
mercado com 5.3 bilides de euros, enquanto que Reino Unido e Alemanha surgem a

seguir com 3.5 e 2.6 bilides de euros, respetivamente.

Estes dados, anualmente publicados pela OlV, ddo uma visédo global importante sobre
quais os mercados mais atrativos e quais as origens de vinho que se destacam, mas de

forma genérica. Neste sentido, questdes como — “Quais sdo as preferéncias dos

3



consumidores em relagdo ao tipo de vinho, cor e origem?”, “Quais sdo as ocasibes de
consumo?”, “Qual a percepgdo dos consumidores face ao vinho portugués?”, “Quais
sdo os principais players em determinado mercado?” sao fundamentais para que
organizagdes - como a Sogrape - possam efetivamente tomar decisdes estratégicas de
entrada em determinado mercado, por andlise do potencial de vendas e ganhos
associados a determinados mercados, €, obviamente, os custos inerentes a tal deciséo.
Também para a escolha do melhor modo de entrada, obter estes dados de forma

atualizada e rigorosa se torna igualmente fundamental.

Assim, no sentido de se obterem entao os dados necessarios para uma melhor tomada
de decisao, existem varias empresas de pesquisa de mercado como a Wine Intelligence,
a IWSR, a Euromonitor e a Nielsen, por exemplo, que procuram ajudar as organizagdes
a tomarem decisdes mais informadas. Em Portugal, o Instituto do Vinho e da Vinha (IVV)
e as diversas comissoes vitivinicolas produzem apenas informagao ao nivel dos valores
de exportagdo e produgdo, deixando em aberta a lacuna referente as vendas. Esta
lacuna, segundo o novo presidente da ViniPortugal, agéncia responsavel pela promogéo
dos vinhos portugueses no mundo, € a razao para um dos principais objetivos do seu
mandato ser a criagdo de um observatério de mercados internacionais. Este
observatorio, a semelhanca do que acontece em Espanha, procura dotar os produtores
de vinho de algumas respostas as perguntas anteriormente levantadas, de forma

gratuita para as empresas do setor.

O problema — A gestao, partilha e geragao de conhecimento _
No survey realizado pela Harvard Business Review Analytics Services' a 845 gestores

de topo, 58% dos gestores afirmam que o conhecimento é extremamente bem partilhado
entre as equipas, enquanto que apenas 18% consideram o mesmo para a organizagao
toda. Segundo os gestores inquiridos, os principais obstaculos ao acesso ao
conhecimento sdo os silos organizacionais, a resisténcia @ mudanga por parte dos
colaboradores, a existéncia de sistemas e processos antigos e o esforco que é

necessario implementar para manter e atualizar os repositérios de informacgao.

De acordo com Van den Driest, Sthanunathan e Weed (2016), a nova fonte de vantagem
competitiva € o chamado customer-centricity, que assenta no conhecimento profundo
das necessidades dos clientes e consumidores, que passam a ser o centro de toda a
atenc¢do da organizagao. A organizagao centrada no cliente é a organizagao onde cada
processo comega e termina com a satisfagéo do cliente em mente. O objetivo é que a

criagdo de valor se faga tendo sempre presente aquilo que ao longo de toda a sua



experiéncia com a empresa, o cliente — atual e prospetivo - valoriza. Esta forma de estar
no negocio ndo € nova e estava na génese da obra de Drucker que ja em 1973 afirmava
que o fim ultimo de qualquer organizagdo deveria ser a satisfagdo dos clientes,
construida com base nas suas necessidades, realidades e valores. Esta ideologia
consubstancia uma forma de estar que deve ser transversal a toda a empresa, e néao
deve ser encarada apenas como uma acgédo isolada. Desengane-se quem pensa que
esta relacionada com a ideia de que “o cliente tem sempre razdo”, o que ndo é mais do
que uma falacia, em forma de fabula, aplicada normalmente numa fase ja muito terminal
na jornada do cliente na empresa. O customer-centricity, pelo contrario, deve
acompanhar as decisbes dos gestores, desde o reconhecimento de quem s&o os
clientes alvo da empresa, o que acham que querem, o que efetivamente desejam, de
quais sao os canais pelos quais querem ter acesso a informagado que querem, como a
querem e com que nivel de detalhe, passando pela escolha dos melhores canais para
chegar a cada um, nivel de servigo indicado, forma de relacionamento aconselhada,
descontos e promogdes indicadas, modo de fomentar o envolvimento com a marca, e

sem esquecer a advocacia e seu potencial de captacao e retencdo de clientes.

Historicamente as empresas tém preferido abordagens de trabalho mais product-centric,
assentando em economias de escala e economias de gama que funcionam como a base
da geragao de lucros e refletem a quota de mercado da empresa (Buzzell and Gale
1987). Por esta razdo, as empresas tém adotado uma perspetiva de trabalho mais
orientada para o seu interior: para aquilo que sdo os seus produtos, os seus ativos e
capacidade de produgdo, € menos para aquilo que os seus clientes em concreto
manifestam como necessidades e preferéncias. Enfatizamos mais uma vez que néo se
trata de um conceito novo. Ja Levitt, em 1960, no seu artigo “Marketing Myopia”,
publicado na Harvard Business Review havia chamado a atengao para este problema,
decorrente desta forma de atuacdo. Porém, sé mais recentemente o problema foi
teorizado sob a forma de customer-centricity, onde se reclamava um papel fundamental
para os interesses dos clientes no planeamento de toda a atividade da empresa. Ou
seja, onde se advogava que os negdécios deviam ser projetados de forma a proporcionar
a melhor experiéncia aos clientes, em qualquer ponto da sua jornada, dentro e fora da
empresa, sendo portanto estes quem deveria estar no centro da atuacdo da empresa,
desde o planeamento dos produtos, a definicdo do nivel de servigo, estratégias de
precos, distribuigdo e comunicagao.

O customer-centricity na pratica



Para o antigo CEO da Procter & Gamble, A.G. Lafley, o consumidor deve estar no centro
da organizacdo e ser considerado relativamente mais importante que os demais
shareholders, uma vez que sem consumidores ndo ha empresas (Lafley & Martin, 2013).
Por outro lado, no caso aqui em estudo, também foi possivel constatar, nas palavras do
Presidente da Sogrape, Fernando da Cunha Guedes, que “Ndo ha recompensa maior
do que a satisfagéo de clientes e consumidores. E para isso que trabalhamos todos os
dias™. Destas duas afirmagbes somos levados a convergir na ideia de que o propdsito
das empresas € trabalhar para a captagao e retengao de clientes que acrescentam valor
a organizagao e servi-los melhor que a concorréncia. Nesta forma de estar, clientes e
fornecedores devem atuar como parceiros que ajudam a servir os consumidores da
melhor forma, enquanto que os colaboradores devem ser considerados ativos

essenciais das organizagcdes na persecucéo destes objetivos.

De forma a obter um conhecimento profundo das necessidades dos consumidores e
conseguir satisfazé-las melhor que a concorréncia, as empresas precisam de ter a
capacidade de transformar informagao em insights e transp6-los para a sua estratégia
e desta para as suas agoes de gestdo. Contudo, e apesar da elevada quantidade de
informacg&o que as organizagbes tém atualmente a sua disposi¢cdo, a capacidade de
transformar esses dados em insights, e em algo que a concorréncia nao sabe e que
torna a sua utilizacdo numa fonte de vantagem competitiva, é ainda um grande desafio.
Este é, na verdade, considerado um dos maiores desafios que afetam a industria do

marketing atual (Jaworski, Malcolm, & Morgan, 2016).

A Sogrape, conta com mais de 1000 trabalhadores em 5 continentes, dispersos por mais
de 11 unidades de negdcio (ver Figura 2). As suas marcas sdo vendidas em mais de
120 paises, o que representa um enorme desafio em termos de compreensao dos
diferentes mercados, clientes e consumidores. A gestdo e a partilha de informagao é,
portanto, um enorme desafio, devido a elevada quantidade de informacéo disponivel na
organizagao e ao facto desta se encontrar dispersa pelas varias geografias e pelas
varias areas de negécio da empresa, tanto em estado bruto (e.g. relatérios de mercado),
de forma explicita, como na cabega dos gestores, isto €, de forma tacita, e por

conseguinte, numa forma ainda mais dificil de transmitir.

Neste sentido, como referido anteriormente, o objetivo deste estudo de caso € dar a
conhecer o modo como a Sogrape desenvolveu um mecanismo de fechar o gap que
antes existia entre a falta de informagé&o pertinente e atempada e a gestao de todos os

dados antes espalhados por diferentes fontes e origens. Procuraremos por isso mostrar
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de que modo a empresa conseguiu alavancar toda a informagdo que tinha a sua
disposigao sobre clientes diretos e consumidores finais, produtos, marcas e mercados
€, gerar conhecimento sobre estes, quebrando as barreiras associadas normalmente a
partilha e a criagdo de conhecimento. Este desafio foi conseguido através da criagdo de

um ecossistema de conhecimento de que a seguir daremos conta.
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Figura 2 - A Sogrape no Mundo
Fonte: Relatério e contas Sogrape SGPS S.A. 2019

O processo de definicdao do ecossistema de conhecimento
De forma a ir ao encontro da vontade do Presidente da empresa - de ter a informacéao

relevante dos principais mercados de forma rapida e visual - foi desenvolvido um
ecossistema de conhecimento. Este ecossistema consiste numa comunidade
multidisciplinar de pessoas com a responsabilidade de gerir a informagdo, gerar
conhecimento e dissemina-lo pela empresa, assente numa estrutura simples e objetiva,
onde estejam evidentes uma democratizagao no acesso e uma transparéncia nos dados
fornecidos pela Sogrape. A definicdo deste ecossistema de informacéo é o resultado de

4 fases:
a) Mapeamento das fontes de informagao;
b) Centralizagdo da informagéo;
c) Disseminagao de informag&o/conhecimento;
d) Geragao de conhecimento.
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b) Centralizagado da informagao d) Geragéo de conhecimento

Figura 3 - Processo de definicdo do Ecossistema de conhecimento
Fonte: Elaboragao propria

Vejamos fase a fase o trabalho que deve estar envolvido:

a) Mapeamento das fontes de informagéao
O primeiro passo na criagdo do ecossistema capaz de dar voz ao customer-centricity

referido consistiu no mapeamento de todas as fontes de informagéao utilizadas pelos
decisores das varias unidades de negdcio. Este passo foi seguido de uma analise aos
conteudos dessas fontes, com o objetivo de se poder categorizar a informacao existente.
Assim, a organizagdo dividiu a elevada quantidade de informac&o disponivel nas

seguintes 5 categorias:

1. Global trends and drivers — Informacao sobre as tendéncias que estao a afetar
a industria do vinho;

2. Consumer and consumption - Estudos sobre segmentagdo dos
consumidores, quais as suas preferéncias e que tipo de vinhos atualmente
consomem;

3. Market and channels — Informagao sobre as dinamicas de mercado ao nivel de
precos e promogoes, e dos canais de venda;

4. Competitive landscape - Analises da concorréncia sobre novos produtos,

posigao financeira e estratégica;
5. Origins and production — Informagéo sobre a produgao de vinho e possiveis

impactos desta nos precgos e disponibilidade do produto.

Esta divisdo, pode ser vista como esquemas mentais que as organiza¢des tém do
mercado apresentado por Gebhardt, Farrelly e Conduit (2019), que os define como o
entendimento que estas tém sobre os seus mercados, consumidores, clientes, canais e

parceiros. Segundo os autores, estes esquemas séo de especial importancia, uma vez



que formam a base para o entendimento comum dos diferentes elementos da
organizagao, o que permite que a disseminagao de conhecimento seja eficaz.

Adicionalmente, foram também identificados dois tipos de informacao:

= Informagao top-down — Informacao de alto nivel obtida a partir de relatérios e
estudos que usam uma base estatistica relevante para inferir a populacgao total
(e.g. IWSR, Euromonitor e Wine Intelligence);

= Informagado bottom-up — Informacdo menos tangivel, obtida diretamente dos
clientes diretos e consumidores finais, com base estatistica considerada

irrelevante (e.g. visitas a clientes, testes a consumidores e provas cegas).

Estes dois tipos de informagdo apresentam caracteristicas distintas. Enquanto a
informacao fop-down, essencialmente composta por relatérios e estudos, é facilmente
capturada e centralizada em bases de dados, a informagéo bottom-up reside muitas das
vezes na cabega dos trabalhadores, tornando a sua apreensao mais dificil.

Este primeiro passo, permitiu a Sogrape o desenvolvimento de uma linguagem comum,
através da identificagdo das 5 categorias. Paralelamente permitiu a atribuicdo de
responsaveis para cada uma destas categorias, clarificando para os elementos da
organizagao quais as pessoas com maior conhecimento nas tematicas em apreco e,
portanto, os elementos com quem seria possivel aconselharem-se para debater e para

partilhar informacao.

b) Centralizagao da informagao
Apos o primeiro passo, e de forma a alavancar aquela que foi considerada a melhor

intranet da Europa' (prémio atribuido pelo European Excellence Awards 2019), com o
seu objetivo “...de maior partilha e proximidade™, as varias fontes de informag&o foram
centralizadas num portal desenvolvido dentro da intranet da empresa, de acordo com
as categorias acima indicadas. Esta centralizagdo permite que haja uma organizagao
clara da informacéo, funcionando como garante do acesso a mesma pelos membros da

organizagao, independentemente da sua localizagdo geogréafica (ver Figura 4).

Esta centralizagéo de informagao, por si s6, ndo faz, porém, o ecossistema funcionar. E
necessario que os responsaveis pelas diferentes categorias a dinamizem e disseminem
pela organizagdo a informagao/conhecimento relevante, em formatos simples e
flexiveis, adotando uma linguagem igualmente simples e acessivel e de modo a que

efetivamente se quebrem os silos atras referidos.



Figura 4- Plataforma de centralizagdo da informagéo

c) Disseminagao de informagao/conhecimento
Em relagdo a disseminagdo, a empresa procurou perceber junto dos colaboradores

quais os formatos em que a informagao deveria idealmente ser partilhada, sob pena de
os utilizadores ndo a usarem. Neste ponto, foi necessario ter em conta que para
diferentes niveis hierarquicos, como para diferentes fungdes, os formatos requeridos
sdo invariavelmente distintos, pelo que foram adotados aqueles que geraram mais
consenso. Gebhardt, Farrelly e Conduit (2019), apds varias entrevistas detalhadas a
diretores de market intelligence (Ml) e apresentagdes sobre as melhores praticas
apresentaram cinco praticas de disseminagao de MI: praticas de distribuicdo, onde se
inclui a distribuicao de reportes e apresentagdes feitas para uso interno, dashboards e

indicadores de desempenho; praticas de centralizacao de recursos, sendo o exemplo

maximo as base de dados centralizadas; vendas consultivas, elaboracido de reportes

e apresentagdes customizadas para um grupo especifico de utilizadores; praticas
empaticas _de aprendizagem, onde o objetivo é "transportar" os membros da

organizagao para o mundo dos clientes, de forma a melhorar o seu conhecimento sobre

necessidades e desejos dos clientes; e por fim as praticas de aprendizagem

experimental, onde os colaboradores, que na pratica anterior apenas recebiam a
informagéo, sao convidados a emergir no mundo dos clientes de forma a validar

hipéteses e contribuir para a geragao de conhecimento.
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Assim, através de sessbes de focus group com diferentes elementos da empresa e,
numa amostra representativa da populagdo da Sogrape, assim como através de
conversas com os decisores, a organizagdo procurou perceber quais os melhores
formatos para a disseminagdo de informacao. O desejo dos colaboradores era receber
a informacéo em formatos mais simples e flexiveis, desde sessdes informais de partilha
como webinars, até sessoes de partilha de melhores praticas, e snapshots de mercado,
onde a informacgéao pudesse ser apresentada de forma visual e resumida. De um modo
geral, verificou-se que colaboradores e Presidente tinham a mesma visdo em relagao
aos formatos de disseminacdo da informacéo, sendo que este consenso facilitou a

definicao do formato de partilha.

d) Geragao de conhecimento
Por fim, apds a definicdo dos responsaveis pelas categorias de informacgao, a criagcao

da plataforma de centralizagéo e a escolha dos formatos adequados a disseminagéo, a
organizagao procurou garantir que o ponto de vista do cliente e do consumidor estivesse
indelevelmente presente na equacao referente ao conhecimento a ser usado para a

tomada de decisao por parte dos gestores da Sogrape.

Atualmente, existem mdultiplas fontes de informacdo que permitem as empresas
conhecer os seus clientes e consumidores. Todavia, € no conhecimento que existe
“dentro da cabeca” dos colaboradores, na informacao bottom-up, que parece estar o
maior potencial na geragao de insights, sendo, por isso, de especial importancia a sua

participagao no ecossistema, através do contraste com a informagao fop-down.

E de especial importancia realcar que a informacdo top-dowm, essencialmente
composta por relatérios desenvolvidos por empresas de pesquisa de mercado continua
a ser muito importante. Por vezes este tipo de informagao apresenta dados que devem
ser analisados de forma critica pelas organizagdes, sendo ndo raramente necessario
contrastar diferentes fontes para os mesmos dados. De facto, valores como a dimenséao
dos mercados tanto em volume como em valor, sdo, por vezes, distintos entres as fontes
de informagao. Uma das razdes deste desfasamento é o facto de serem o resultado do
uso de diferentes metodologias usadas pelas entidades que produzem os estudos. Ora
estas discrepéancias, ainda que menores, sdo, do ponto de vista de quem analisa a
informagcdo, muito importantes. Isto obriga a que os decisores conhegam as
metodologias existentes e estejam atentos aos detalhes. Por isso é que estes dados

sdo de extrema importancia, bem como a sua analise critica, comparagdo com outras
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fontes de informacao e contraste com os dados obtidos pelos colaboradores mais

proximos dos mercados em questao.

De forma a obviar estas discrepancias, o ecossistema desenhado pela Sogrape, procura
juntar estes dois tipos de informagao, enquadrar as categorias nas analises efetuadas,

e garantir a sua difus&o pela organizagao através dos formatos definidos em consenso.

O ecossistema de conhecimento
O ecossistema procurou introduzir esta dindmica que atras se descreveu com a inclusdo

de varios colaboradores da empresa capazes de trazer esta informagéo do terreno.
Trata-se da informacao que antes denominamos de bottom-up. Adicionalmente, todos
os colaboradores que se pensou serem pecas fundamentais na articulagcdo deste
ecossistema foram escolhidos tendo em conta ndo s6 as suas caracteristicas
operacionais, como a capacidade de estabelecer relagdes entre dados de varias fontes
de informagao, a independéncia e a orientagédo para o futuro, mas também pessoais,
como a mentalidade whole-brain que se materializa na capacidade de pensar de forma
holistica, juntando a parte criativa do cérebro com a parte mais analitica, refletindo assim
a recomendacéao apresentada por Van den Driest et al. (2016) no desenvolvimento de
um insight engine, ancorado num departamento focado numa completa compreensao
do consumidor. Neste contexto, o ecossistema foi organizado em torno dos seguintes

grupos:

. Connectors — Pessoas na organizagdo com interesse em acompanhar os
ultimos estudos e relatérios sobre a industria — informacéo top-down;

" Pivots — Elementos da empresa em contacto direto com clientes e consumidores
que possam trazer o conhecimento de terreno — informacgao bottom-up;

" Users — Responsaveis pela tomada de decisao e suporte a mesma ao longo de

toda a cadeia de valor.

Os connectors foram divididos de acordo com as suas especialidades pelas 5 categorias
definidas, com o objetivo de criar um grupo multidisciplinar. Estes reinem-se entre si de
forma a partilhar informagdes top-down relevantes e insights de projetos recentes. Os
pivots participam nas reunides com os connectors de forma a trazer os inputs bottom-
up e comentar os insights top-down. Finalmente, os resultados obtidos destas interacdes
sdo partilhados com os restantes membros da organizagado através do portal nos
formatos adequados a organizagdo. A Figura 5 procura recriar a dindmica do

ecossistema.
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Figura 5- O ecossistema de conhecimento
Fonte: Elaboracao prépria

Na figura acima pode ver-se que a geragado de conhecimento resulta da intersecgao da
informacéao top-down e da bottom-up. Uma vez que as perspetivas dos dois tipos de
informacéao sao diferentes, a sua analise, em simultaneo, leva a discussédo dos temas
de forma mais completa e exaustiva, permitindo assim que se cheguem a conclusdes
mais ricas de que todas as partes poderdo beneficiar. Contudo, esta interagao ira
também criar duvidas e hipdteses que devem, posteriormente, ser validadas. E neste
momento que se transforma a informacdo disponivel na empresa em verdadeiros
insights que conferem vantagem competitiva as marcas. Porém, ndo basta cria-la. E

preciso disponibiliza-la.

A disseminacéo dos resultados destas interagdes € feita através dos formatos em cima
identificados: newsletter de inovagao para as matérias relacionadas com a categoria de
global trends and drivers; podcasts e snapshots de mercado e insights newsletter para
consumer and consumption e market and channels; benchmark da concorréncia para
competitive landscape e relatério de vindima para origins and production. Estes formatos
vao ao encontro das necessidades e vontade dos colaboradores em ter a informacao
disponivel em formatos mais flexiveis e de forma resumida. E também recomendado
gue haja partilha segundo a estratégia da personalizagao, definida por Hansen, Nohria,
e Tierney (1999), como a partilha de conhecimento com base em interagdes de um para
um, uma vez que para cada uma das categorias de informagdo havera um ou mais

connectors, com quem os pivots e users podem aconselhar-se e debater os varios
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temas. Estas interagbes entre os constituintes do modelo é o que o torna num verdadeiro

ecossistema.

Neste ecossistema, assente no portal desenvolvido dentro da intranet da Sogrape,
optou-se pelo livre acesso a informagao por parte das pessoas que o compdéem. Ou
seja, os connectors, pivots e users tém acesso total as fontes de informagao da
empresa, assim como ao conhecimento gerado fruto das interagdes do ecossistema,
enquanto que os restantes elementos da organizacdo nao. Ainda assim, a informacao
a ser partilhada neste portal tera um certo nivel de codificagéo, por exemplo, informacéao
mais sensivel, ao nivel de precos e de custos ndo devera ser acessivel a todos os
elementos do ecossistema, implicando que seja removida dos documentos antes de
serem partilhados. Adicionalmente, todos os documentos vao estar protegidos de forma

a nao permitir que sejam acedidos de fora e partilhados para fora da organizagao.

Fatores criticos de sucesso do ecossistema de base do sistema de inteligéncia de
marketing
A criacdo do ecossistema apresentado resultou da iniciativa do diretor de planeamento

estratégico com o patrocinio de varios elementos da administragdo da empresa que
sempre desejaram ter acesso a informagdo atualizada sobre os principais mercados e
marcas de forma visual e resumida. O seu desenvolvimento foi realizado em
colaboragdo com os varios elementos da organizagdo e a sua execugéo é fruto do
compromisso dos colaboradores em tornarem a Sogrape numa empresa com maior foco
nos seus clientes e consumidores, sendo que para tal se revelou fundamental a criagao

de um verdadeiro sistema de inteligéncia de marketing até ent&o inexistente.

A cultura da Sogrape, de compromisso com os seus clientes e consumidores, conforme

a declaragao apresentada pelo seu Presidente na introdugéo sugere, € um fator
importante que permite que o ecossistema seja executado na persecugdo desse
objetivo. Porém, da declaragdo de compromisso com as necessidades dos clientes, até
a implementagéo destes valores ao longo de toda a cadeia de valor da empresa, vai um
grande passo. E verdade que a cultura das empresas, segundo Shah, Rust,
Parasuraman, Staelin e Day (2006), € uma das barreiras organizacionais que mais
dificulta a transformagédo das empresas em organizagdes centradas nos clientes e
consumidores, pelo que o compromisso da lideranca é importante para conseguir
ultrapassar este obstaculo. Portanto, o primeiro passo parece ter estado assegurado
quando partiu da prépria empresa a iniciativa de criagdo de uma verdadeira abordagem

de gestado centrada no cliente.
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Desta forma, podemos dizer que o papel da lideranca foi fundamental neste projeto

devido a sua natureza interdepartamental: o compromisso dos varios administradores
passou para toda a organizacgédo, resultando numa maior abertura dos trabalhadores em
contribuir para o seu desenvolvimento. Para Shah et al., (2006), o compromisso da
lideranga é critico para iniciar e manter iniciativas que tornem as organizagbes mais
centradas nos clientes e consumidores. Da mesma forma se procurou evitar o trabalho
em silos que sao igualmente considerados como obstaculos a uma verdadeira

abordagem de customer-centricity.

Por outro lado, a cocriacdo do ecossistema com os colaboradores da organizagéo
permitiu que estes se sentissem parte integrante da sua criacdo. Este sentimento
facilitou a sua aceitagdo uma vez que o ecossistema, desta forma, nao lhes foi imposto,
mas sim construido com a sua ajuda e com o objetivo de ir ao encontro das suas

necessidades.

7
0‘0

O conhecimento dos clientes e consumidores permite as empresas ir ao encontro das
suas necessidades e a partir daqui ajustar as suas competéncias, procurando assim
obter ganhos em termos de vantagem competitiva. Implementar o customer-centricity
implica uma transformacao de toda a empresa, desde fungbes a processos, sendo esta
implementagcdo um dos principais motivos pelo qual, atualmente, ha poucas
organizagoes totalmente e verdadeiramente centradas no cliente. Ndo € rara a empresa
que o declara, mas sao raras as que o implementam: as dificuldades que ja invocamos,
ha que acrescentar os recursos e o tempo de que este tipo de iniciativa carecem. Apesar
disso e, tendo em conta as ferramentas hoje disponiveis, as empresas podem caminhar
neste sentido sem terem de se restruturar completamente. O caso da Sogrape é
exemplo disso. O primeiro passo ja foi dado e consistiu no desenvolvimento de um
ecossistema de conhecimento que se materializou na criagdo de uma linguagem
comum, assente em 5 categorias de informacgao, alavancado pela geragao e partilha de
conhecimento em formatos simples e flexiveis, que permitem a todos os gestores da
empresa, de qualquer fungéo, area de negdécio, marca ou area geografica, ter acesso e
contribuir para o aumento de conhecimento sobre os clientes e consumidores das
marcas e mercados da Sogrape. Trata-se de um processo que foi desenvolvido
internamente, mas do qual se podem extrair benchmarks Uteis para outras empresas

independentemente da area de negdcio e geografia de atuagéo.
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