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Resumo

Atualmente o conhecimento assume elevada importancia nas organizagdes. Cada vez mais
as organizacdes prestam atencdo a gestdo do conhecimento, de forma a adquirir e a

desenvolver competéncias que lhes permitam planear o futuro e a enfrentar a concorréncia.

Deste modo, as organizagdes atentas a essa necessidade procuram utilizar as tecnologias
mais adequadas, desenvolvem uma cultura propria a criacdo e partilha do conhecimento
estruturando-se no sentido de que uma constante aprendizagem, leve a conseguir uma

significativa vantagem competitiva.

Com esta investigacdo procuramos compreender como é que a Gestdo do Conhecimento

pode ser aplicada no processo de internacionalizagcdo de uma empresa.

Com base na revisdo da literatura concluimos que a tecnologia, a cultura e a estrutura sao
elementos chave na criacdo e partilha do conhecimento nas organizagdes, no entanto, se a
abordagem ndo for a mais adequada pode originar barreias no processo de gestdo do

conhecimento.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento, beneficios do conhecimento, Organizacao,

conhecimento, estratégia empresarial.
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Abstract

Knowledge assumes high importance in organizations. Increasingly organizations pay
attention to knowledge management in order to acquire and develop skills that enable them

to plan ahead and cope with competition.

Alerted to this need organizations seek to use the most appropriate technologies, develop
their own culture to the creation and sharing of knowledge are structured in the sense that a

constant learning leads to achieve a significant competitive advantage.

With this research we seek to understand how knowledge management can be applied in

the process of internationalization of a firm.

Literature review concluded that technology, culture and structure are key elements in the
creation and sharing of knowledge in organizations, however, the approach is not the most

suitable can afford obstacles the knowledge management process.

Keywords: Knowledge management, benefits of knowledge, organization, knowledge,

business strategy.
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INTRODUCAO

A Gestdo do Conhecimento envolve a identificacéo, a criagdo e a partilha e utilizacdo do

conhecimento numa empresa, facilitando o processo de tomada de decisdes.

Atualmente, o conhecimento € recurso fundamental para as empresas, pois através dos seus
recursos intangiveis as empresas podem diferenciar-se da concorréncia e destacar-se no
mercado conseguindo obter uma vantagem competitiva. Deste modo, a Gestdo do
Conhecimento tornou-se alvo da atencdo das empresas devido a potencialidade de sucesso
no longo prazo. Em especial as empresas do sector cooperativo que reconhecendo a sua

importancia, também admitem dificuldades na gestdo do conhecimento organizacional.

Apos uma revisdo da literatura sobre o tema, este foi aplicado a ViniPortugal, exemplo
relevante para a tematica dado o sector de atividade.

O objetivo desta investigacdo consiste em aferir se a Gestdo do Conhecimento é aplicada
no processo de internacionalizagdo da marca Wines of Portugal, promovida pela
ViniPortugal.

Desenvolvido no ambito de Mestrado em Gestdo e Empreendedorismo, o tema desta
investigacdo trata as areas de estudo da Gestdo e Organizacdo empresarial. Este estudo
permite relacionar e cruzar conhecimentos principalmente no que respeita a Gestdo do
Conhecimento, competéncia empresarial, as relacdes de cooperacdo empresarial e

estratégia de internacionalizacao.

Este estudo contribui, ainda, para as competéncias basicas para a atividade profissional
ligada a Gestao, mostrando como funciona, na pratica, a gestdo do conhecimento aplicada

a internacionalizacdo dos mercados.

O objetivo desta investigacdo consiste em apurar de que forma o conhecimento e a Gestédo
do Conhecimento é aplicado no processo de internacionalizacdo da Wines of Portugal, a
contribuicdo do conhecimento para o sucesso de internacionalizacdo da marca e as

vantagens competitivas associadas.

A metodologia utilizada tera como base a consulta de obras editadas, artigos publicados em
revistas e em websites. Sera analisada documentacdo disponibilizada pela organizacéo

(relatérios de gestdo, plano estratégico de internacionalizacao).



Esta dissertacdo encontra-se estruturada em quatro capitulos. No primeiro capitulo trata-se
da Revisdo da Literatura, onde serd abordado o conceito de Gestdo de Conhecimento que
estd relacionado administracdo de conhecimento, de ferramentas e processos que
desenvolvem o conhecimento que permite a tomada de decisdes eficazes. O investimento
na Gestdo do Conhecimento é uma maneira de assegurar a permanéncia da empresa no
mercado cada vez mais globalizado e competitivo. Por essa razdo sdo atribuidas varias
vantagens a sua utilizacdo pelas empresas: uma relagcdo mais estreita com os clientes o que
leva a uma maior fidelizagdo; maior facilidade no acesso a informagdes relevantes e

reducdo do tempo gasto no desenvolvimento de novos produtos.

Porém, sdo identificadas algumas desvantagens como por exemplo, a falta de uma cultura
organizacional que sustente o processo de gestdo do conhecimento. Apesar disso, a Gestao
do Conhecimento é reconhecida pela doutrina e pelo mundo empresarial como um “pilar”

para atingir o sucesso empresarial e consequentemente uma vantagem competitiva.

Neste capitulo, também é abordada a internacionalizacdo como fator chave para o sucesso
de uma empresa. A internacionalizacdo é um processo que envolve um conjunto de
atividades internacionais. Esta relacionada com a capacidade de exportacdo da empresa e

da forma como esta entra nos diversos mercados internacionais.

No segundo capitulo, fazemos referéncia a metodologia utilizada, onde ¢é apresentado o

objetivo, as técnicas utilizadas no método de pesquisa, 0 método de analise de dados.

No terceiro capitulo fazemos uma analise ao plano estratégico para a internacionalizacdo
do sector dos vinhos elaborado pela ViniPortugal, em concreto em relacdo a marca Wines
of Portugal, de modo a compreender se 0 conhecimento é um fator determinante para o
sucesso da marca nos mercados externos e como € aplicada a Gestdo do Conhecimento no

processo de internacionalizacdo da Wines of Portugal.

Por fim, no quarto capitulo serdo apresentadas as conclusdes, assim como as limitacdes e

sugestdes para investigacdo futura.



CAPITULO | - REVISAO DA LITERATURA



1.1. Introdugéo

No primeiro capitulo fazemos uma abordagem & revisdo da literatura existente sobre o
tema da Gestdo do Conhecimento e internacionalizagdo proporcionando assim o
enquadramento tedrico deste estudo.

1.1.1. Enquadramento Geral

No atual contexto de incerteza as organizag0es tém menos margem para erros. Para serem
competitivas num mercado cada vez mais agressivo € importante apostar na diferenciacao.
A Gestdo do Conhecimento passou a constituir um fator de diferenciag@o para as empresas.
Desse modo, 0 conhecimento passou a ser visto como uma ferramenta imprescindivel para

atingir a competitividade no mundo dos negocios.

Perante esta constatacdo, as empresas comecaram a adaptar as suas politicas de recursos
humanos, qualificando de forma mais ajustada o0s seus colaboradores e sobretudo a
administracdo, uma vez que sdo as chefias os responsaveis pela comunicacdo da estratégia

da organizacgéo aos restantes subordinados.

Assim, o conhecimento surge como um elemento produtivo que as empresas terdo de

analisar conceitos e modelos de gestdo de maneira a ser gerido como um recurso.

De acordo com Filho (2000) as empresas tém consciéncia que o conhecimento € um valor

intangivel, que tem de ser gerido, organizado e controlado.

Segundo Martins (2010:17) o conhecimento traduz-se num “processo humano dinamico
fundamentado em convicgdes pessoais ancoradas num contexto”. Na visdao do autor o

conhecimento depende das pessoas, da sua experiéncia, ideias e empenho.

No mesmo sentido, Loureiro (2003) refere que as organizacdes que valorizam o

conhecimento dos seus colaboradores ficam mais preparadas para enfrentar os desafios.

Para Nonaka e Takeuchi (1995:22) o conhecimento ¢ “a tUnica fonte de vantagem

competitiva e duradoura”.

H4 autores que salientam que o conhecimento é (Davenport e Prusak apud Guedes, 2012):



Uma combinacdo de valores, informacdo contextualizada e experiéncias que
proporcionam um marco para avaliar e incorporar novas experiéncias e informagdo. O
conhecimento origina-se e aplica-se dentro da mente das pessoas. Nas organizacdes, 0
conhecimento ndo reside somente em documentos e bases de dados, mas também em

processos e hormas corporativas.

O conhecimento pode ser classificado como téacito ou implicito e explicito (Nonaka e
Takeuchi, 1995; Sveiby, 1998). O conhecimento pode existir simultaneamente na

organizacado através destas duas formas (Barrett, Lau e Dew, 2000).

Assim, o conhecimento é técito quando é obtido através da aprendizagem prética, ndao se
encontrando qualquer registo desse conhecimento, sendo possivel transmitir ou receber
consultando o possuidor desses conhecimentos. Deste modo, a sua transmissao para outros
individuos é lento, dispendioso e incerto (Grant, 2001), concluindo-se que este tipo de
conhecimento é mais dificil de conseguir (Barrett et al., 2000).

Martins (2010) refere que o conhecimento tacito pode ser especificavel ou

verdadeiramente tacito.

O conhecimento explicito tem por base, dados concretos, ou seja € acessivel aos outros
individuos pois esta contido na linguagem oral e escrita. De acordo com Nonaka e
Takeuchi (1995:61), este conhecimento € «aquele que esta registado de alguma forma e

assim disponivel para as demais pessoas».

Também Montenegro (2012) salienta que investir na Gestdo do Conhecimento € investir no
futuro da empresa, caso esta pretenda permanecer num mercado cada vez mais

competitivo.

Dada a importancia da Gestdo do Conhecimento nas organizacdes, esta passou a ser objeto
de investigacdo por académicos e empresarios (Dayan e Evans, 2006). As organizacdes
comecaram a perceber que a vantagem ndo era apenas dominar a informagcdo mas saber
proteger o conhecimento dos individuos que a constituiam. Deste modo, surge a
necessidade de orientar os recursos humanos para garantir que todo o seu conhecimento é
extraido e mantido na organizacdo mesmo ap0s a saida do colaborador da empresa,
porquanto ndo € apenas por ser detentor de informacdo que ele se torne numa vantagem

para que a organizacdo seja competitiva.



A Gestdo do Conhecimento torna-se numa ferramenta muito Util para implementar
sistemas de apoio a gestdo, ao nivel da criagdo de novo conhecimento, de partilha de

informacdo e gestéo de recursos humanos.

A prética de gestdo do conhecimento permite enfrentar os desafios que se colocam as
organizag0es, aumentando a sua capacidade competitiva. No entanto, no contexto
empresarial nem sempre é possivel adequar os métodos e as ferramentas mais indicadas a

gestdo do conhecimento podendo por em causa 0 sucesso do projeto.

1.2.Conceito de Gestdo do Conhecimento

Vérios sdo 0s autores que se tem debrucado sobre o conceito de gestdo do conhecimento
(Bhatt, 2001; Bollinger e Smith, 2001; Chang e Lee, 2008; Dayan e Evans, 2006; Gao, LI,
e Clarke, 2008; Lloria, 2008; Plessis, 2007; Ray, 2008) com o intuito de esclarecer melhor
0 conceito, e que apesar dos contributos no sentido de aclarar o termo a gestdo do
conhecimento continua a apresentar alguma complexidade na sua definicdo. Conceito
muitas das vezes associado a gestdo de tecnologias de informacdo quando estas ostentam

origens e metodologias distintas apesar de contribuirem para objetivos comuns.

Segundo Arteche e Rozas (1999) na gestdo do conhecimento desenvolve-se de forma
continuada o conhecimento coletivo dos trabalhadores de uma organizacgdo para melhorar a
sua capacidade de criar valor. Assim, a gestdo do conhecimento é fundamental na
organizacdo que pretende identificar, captar, metodizar e aplicar a sua formacdo e
experiéncia para incrementar a sua rentabilidade, contribuindo para alcancar objetivos

estratégicos.

Beckman (1999) refere que a gestdo do conhecimento “envolve a identificacdo e analise do
conhecimento disponivel e exigido, e, por consequéncia, o plano e controlo da acdo para
desenvolver os ativos do conhecimento de forma a conseguir atingir os objetivos da

organizacao”.

No mesmo sentido, Vendrell (2001) considera que a gestdo do conhecimento é:

6



Um conjunto de regras e sistemas destinados a captar, tratar, recuperar, apresentar e
transmitir os dados, informacdes e conhecimentos de uma organizagdo. A captagdo
pode ser realizada tanto a partir do exterior como do interior da organizagédo, e tem
como finalidade construir um conjunto de conhecimentos objetivos e sistemas
aplicaveis as atividades da organizacdo por qualquer dos seus trabalhadores,
independentemente de quem o tenha gerado, sendo o objetivo melhorar a sua

eficiéncia.

De acordo com Teixeira (2005) a gestdo do conhecimento pode ser definida como um
processo de adquirir, distribuir e usar de forma eficiente o conhecimento, ou 0 processo de
criar, adquirir e transferir o conhecimento e modificar o comportamento empresarial para

refletir novos conhecimentos e ideias.

Para Silva, (2011) a organizacdo, deve, possibilitar aos colaboradores a oportunidade de reunir e
debater, deve ainda solicitar que identifiguem as repercussdes do conhecimento gerado nos
comportamentos de grupo e nos processos organizacionais. Ou seja, 0s gestores devem expor
continuadamente o contetldo do conhecimento e avaliar em todas as suas vertentes. Uma empresa
devera desenvolver uma reflexdo critica, continua e honesta sobre erros e procurar evita-los e até

ultrapassa-los.

Assim, sdo detetados erros como: a falta de lideranca e direcdo na forma de comunicar 0s
beneficios da gestdo do conhecimento; a definicdo e adaptacédo das iniciativas de gestdo do
conhecimento nas metas da organizacdo sao inexistente ou pouco evidentes; a cultura
empresarial ndo incentiva praticas de gestdo do conhecimento; os colaboradores nem
sempre estdo dispostos a divulgar o seu conhecimento com o receio de perder influéncia;
0s canais de comunicacéo e transmissao do conhecimento sdo pouco eficientes; a estrutura
da organizacdo impede as praticas de gestdo do conhecimento; os colaboradores tém
dificuldade em transferir o seu conhecimento em acfes concretas e rentaveis para a

organizacéo.

Apesar do conceito de gestdo do conhecimento ser um processo que permite as empresas
criar valor acrescentado e riqueza com base nos seus ativos imateriais é determinante saber
como implementar na organizacdo esse processo de forma eficaz. Como refere Ortiz
(2001:158) “ndo ¢é possivel colocar a empresa hum caminho de gestdo do conhecimento
sem estabelecer mudangas profundas na forma de trabalhar da organizacio”. E necessario

identificar que tipo de conhecimento gerir, € necessario planificar e tracar uma rota, contar



com percalgos ao longo do caminho dai a importancia de delinear alternativas. Saber de
que ferramenta dispbe e recursos que pretende despender para alcancar os objetivos
tracados.

Por conseguinte, a gestdo do conhecimento é complexa, a aplicagdo e uso dos
conhecimentos que apresentam varias dimensdes, quer ao nivel das componentes inter-
relacionadas, da cultura, da organizagéo, e das tecnologias e ferramentas. Considerando-se
que a implementacdo de uma cultura favoravel a gestdo do conhecimento serd uma das
atividades mais exigentes e que requer mais tempo na implementacdo de um programa de

gestdo do conhecimento.

Como muito bem refere Foy (1999:6) “nao é razoavel que as empresas esperem que a

contribuicao do conhecimento acontega por magia”.

No estudo realizado pela Knowman (2011) sobre a Gestdo do conhecimento em Portugal,
quatro em cada cinco empresas utiliza a expressdo “Gestdo do conhecimento”, embora a
definicdo de conhecimento ndo seja consensual. Ha certa tendéncia para se confundir

conhecimento com informagéo.

Burtonshaw-Gunn (2008) afirma que a informacdo, o conhecimento e a sabedoria sdo 0s
principais elementos da gestdo do conhecimento. Estes trés elementos podem ser vistos
como interligados com fatores culturais e comportamentais, que sd8o o suporte para a

gestao.

Para a gestdo do conhecimento proporcionar 0 maximo beneficio, todos esses elementos

devem ser adotados e valorizados como se mostra na Figural.l.



Apoio a gestdo: significa em considerar o conhecimento como um recurso, como parte do capital intelectual.

Informacé&o: abrange o qué, quem, onde, referindo-se a um conjunto de fatos, opinides, ideias, teorias e

i

Confianca: existe a nivel individual através das relacdes de trabalho que é mantida entre colegas, sendo

capaz de existir a nivel da organizacdo, através da adogdo de uma cultura que recompense a partilha de

Conhecimento: abrange o como e compreende a estratégia, pratica método e abordagens estando relacionado

Cultura: requisito prévio para a transferéncia do conhecimento, inclui a absoluta necessidade de uma lingua

comum, valores comuns onde os individuos partilham o mesmo entendimento de conceitos.

4

Sabedoria: concentra-se no porqué, relacionada com os principios, moral.

U

Figura 1.1 — Elementos afetos a Gestdo do Conhecimento
Fonte: Adaptado de Burtonshaw-Gunn (2008)

No nosso entender a gestdo do conhecimento € um processo complexo que permite as
empresas tirar partido do seu capital intelectual. Para isso, € importante que a empresa
introduza préticas que levem todas as pessoas envolvidas na organizacdo a partilhar o seu

conhecimento em prol do sucesso da empresa.



Em resultado da aplicacdo de métodos bem-sucedidos de Gestdo do Conhecimento pela
empresa surgem potenciais a varios niveis: por exemplo, aumento da criatividade dos
colaboradores (McAdam,2000), reducdo de custos (Hislop,2009) e melhoria da
performance inovadora (Calighirou et al.,2004). A concretizacdo destes resultados é
confirmada pela performance organizacional, por exemplo, aumento da competitividade,
produtividade e bons resultados econdmico-financeiros (Massey, Montoya-Weiss e
O'Driscoll, 2002; Zack, Mckeen e Singh, 2009). Tematica que é abordada com mais
pormenor no ponto 1.7 deste trabalho.

1.3.Vantagens e Desvantagens da Gestdo do Conhecimento nas organizacoes

Apesar da Gestdo do Conhecimento constituir uma vantagem ou seja um beneficio

inegavel para as organizac@es que o aplicam também apresenta limitacdes.

Segundo Loureiro (2003), a Gestdo do Conhecimento proporciona os seguintes beneficios
para a organizacgdo: criacdo de lacos mais estreitos com o cliente; criacdo de procedimentos
para facilitar os colaboradores de aceder e aplicar informacéo necessaria a conquista de
novos mercados; distribuir de forma mais rapida e eficaz produtos/servicos para 0s novos

mercados.

Com base no estudo realizado pela Knowman (2011) os principais beneficios da Gestao do

conhecimento para as empresas sao:
" Maior aproveitamento do conhecimento existente;
" Otimizacao de processos;
. Aumento da satisfacdo dos clientes;
. Diferenciacdo em relacdo a outras empresas;
. Aumento da satisfacdo dos colaboradores.

Concluindo-se com este estudo, que o beneficio que as empresas procuram com a Gestdo

do conhecimento € o aproveitamento do conhecimento existente.

Uma das principais limitacdes que se coloca na opinido de Serrano e Fialho (2003) é a

auséncia de uma cultura organizacional que suporte, valorize e recompense a partilha de
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ideias, de conhecimento e informacdo, ndo permitindo a constante aprendizagem e

atualizacdo dos colaboradores, com a mesma forga da criagdo de novo conhecimento.

Seguindo os ensinamentos de Loureiro (2003) a Gestdo do Conhecimento depara-se com

as seguintes limitagdes:

A cultura organizacional: refere-se a cultura presente numa organizacéo. Este elemento
pode constituir uma limitacdo a Gestdo do Conhecimento, na medida em que, se 0
conhecimento, a criatividade dos seus colaboradores ndo for incentivado, dificilmente este
poderé ser aproveitado em beneficio da organizagdo. Por vezes, acontece que 0s gestores
ndo dao o devido valor ao conhecimento, experiéncia e capacidades dos seus colaboradores
0 que determina o ndo beneficio por parte da organizacdo do intelecto dos recursos

humanos.

A avaliacdo do conhecimento: consiste numa avaliagdo permanente da informacao
disponibilizada em repositorios de conhecimento e nos colaboradores da organizagéo. Os
repositorios de conhecimento sdo instrumentos chave na Gestdo do Conhecimento, uma
vez que, 0s proprios colaboradores da organizacdo sdo repositorios do conhecimento.
Porquanto, estdo munidos de experiéncias e habilidades intrinsecas para a interpretacao
dessa informacdo que posteriormente transformam em conhecimento valido que vai ser

usado no desempenho das suas funcdes.

Processamento do conhecimento: como € que o conhecimento € transmitido dentro da
organizacdo? Por vezes acontece que a organizacdo apesar de ter consciéncia da
importancia do conhecimento que seus colaboradores possuem, esta ndo tem
procedimentos que permitem transmitir esse conhecimento tacito a explicito de forma a

constituir uma vantagem ao todo.

A auséncia de um lider que proporcione a propagacdo do conhecimento.
Fatores que impegam a partilha do conhecimento entre os individuos, como:
v' Adiversidade de culturas, vocabularios e quadros de referéncia;

v A falta de confianca mitua;
v/ Recompensa e estatuto dada a quem possui conhecimento;
v Incapacidade em interiorizar o conhecimento transmitido;

v Intolerancia para com os erros e a necessidade de ajuda;
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v O ndo aproveitamento de ideias /inovacOes externas a organizacao.

As limitagdes a Gestdo do Conhecimento podem ser sintetizadas nas seguintes

(Quadrol.1):

Quadro 1.1 — Limitagdes a Gestdo do Conhecimento

Limitacdes tecnoldgicas

LimitacOes organizacionais

Limitagdes culturais

Ocorrem quando existem sistemas
de informacdo dispersos em
diferentes plataformas
tecnolégicas e muitos niveis de
acesso a informacdo. A auséncia
de redes efetivas entre os varios
servicos da organizagdo. A
solucdo passa pela integracdo de
plataformas com niveis de acesso
bases  de

bem definidos,

comunicacdo adequadas e

trabalho em grupo.

Ocorrem com a falta de uma
estratégia definida, lideranga e a
falta de valores estabelecidos e
transmitidos. Como solucdo a
organizagdo devera estabelecer
uma estratégia, sendo importante
conhecer o processo de criacdo de

valor do negdcio da organizacao.

Quando ndo existe uma politica

de valores e objetivos definidos

pela organizagdo, 0s  Seus
colaboradores tendem a ndo
sentirem-se integrados e

comprometidos com os objetivos
do negécio. Esta situacdo pode
originar uma das limitagbes mais
dificeis de ultrapassar, devendo,
por isso, ser trabalhadas pela

gestdo.

Fonte: Adaptado de Teixeira (2005)

Em sintese, cada organizacao perante as limitacdes detetadas, devera fazer uma reflexao
sobre a forma como supera-las, sabendo-se que no curto prazo, tal processo podera nao

oferecer resultados quantificaveis.

No estudo realizado pela Knowman (2011), as principais limitaces apontadas pelas

organizaces nesta matéria foram as seguintes:
= Falta de tempo dos colaboradores;
» Falta de pessoas para liderar a atividade a nivel estratégico;
= Pouca experiéncia e conhecimento na area da Gestdo do conhecimento;
= Recursos financeiros reduzidos;

= A resisténcia dos colaboradores.
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Este estudo conclui que uma em cada duas empresas indica a falta de tempo dos

colaboradores como um dos maiores obstaculos a Gestdo do conhecimento.

Perante estes resultados, € possivel concluir que as empresas olham para a Gestdo do
conhecimento como algo que € da responsabilidade de todos os colaboradores e que s6
acontece quando todos participam. Porém, esta realidade esta muito aquém, uma vez que a
“responsabilizacdo” dos colaboradores é um pretexto pela falta de empenho da Direcéo

e/ou pela equipa de gestdo do conhecimento.

Uma estratégia de Gestdo do conhecimento deve ser configurada com a disponibilidade,
habito e caracteristicas dos colaboradores. Com efeito, a implementacdo da estratégia ndo
deve requer disponibilidade extra dos colaboradores e, em caso de tal ndo acontecer, os
beneficios pessoais direitos deverdo ser claros para que a falta de tempo ndo seja motivo
para a falta de participacéo.

1.4. Aprendizagem organizacional

Atualmente, as empresas procuram novas formas de ganharem vantagens competitivas,
centrando-se no conhecimento. Cada vez mais as organizagdes centram as suas atencdes no
conhecimento, que existe dentro das suas estruturas, pois tém consciéncia de que o
conhecimento é um recurso imprescindivel para o desempenho organizacional, conduzindo

a eficacia e bem-estar coletivo.

Hoje, os processos de aprendizagem organizativos tém como principal funcdo proporcionar
aos individuos o desenvolvimento do conhecimento, competéncias e criatividade, assim
como o desenvolvimento de novas aptiddes e capacidades que sejam capazes de

transformar as organizacoes.

Nonaka e Takeuchi (1997), consideram que a aprendizagem organizacional ocorre com
mais intensidade quando a cultura organizacional valoriza 0 comportamento das pessoas
que procuram novos conhecimentos. Podendo afirmar-se que a aprendizagem
organizacional é estimulada por mudancas ambientais externas e fatores internos, sendo
que estes dois fatores interagem de forma complexa e interativa, originado o

conhecimento.

A aprendizagem organizacional é definida como o conjunto de atividades que as empresas

utilizam na transformacdo da capacidade de aprendizagem, incluindo os individuos (Jerez-
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Gomez et al., 2003). Sendo consideradas quatro dimensdes: compromisso da gestdo
(reconhecer a relevancia da aprendizagem e desenvolver uma cultura que promova a
aquisicéo, criagdo e transferéncia de conhecimento como valores fundamentais.); sistema
de perspectiva (implica que todos os membros da organizacdo tenha a mesma identidade);
abertura e experiéncia (o acolhimento de novas ideias e diferentes pontos de vista, tanto a
nivel interno como externo, permitindo que o conhecimento individual seja constantemente
renovado e melhorado); transferéncia e integragcdo do conhecimento (processo que ocorre

em simultaneo).

A aprendizagem organizacional tem sido considerada como um meio estratégico para
alcancar o sucesso organizacional a longo prazo (Senge, 1990; Harung, 1996; Cunningham
e Gerrard, 2000).

Ives e Combs (2012) explicam que a aprendizagem organizacional é uma area de
conhecimento que estuda modelos e teorias sobre a forma como a empresa aprende e se
adapta. A aprendizagem organizacional esta relacionada com a forma como uma empresa

facilita a aprendizagem dos seus membros e como se vai transformando continuamente.

O processo de aprendizagem organizacional tem uma dindmica social, a aprendizagem
acontece quando os membros da organizacdo interagem, estando ligada com a cultura
organizacional. Teixeira (2005) refere que a cultura da organizacdo é definida como um
conjunto de caracteristicas que permite distingui-la de outras organizagdes. A cultura esta
ligada a forma como as pessoas se comportam na organizacao. O seu sistema de valores é
exprimido maioritariamente pelas crencas e habitos dos colaboradores, partilhados pela sua
maioria e produzindo normas de comportamento. A cultura da organizacdo advém da

historia, do ambiente, da politica de pessoal e da socializacéo ligada com essa organizacao.

Hishamuddin, et al. (2012) afirmam que, existe uma perspectiva humanista de que as
pessoas sdo 0 elemento chave no desenvolvimento da aprendizagem organizacional, que

deverad também incluir o pensamento criativo e a pratica da aprendizagem coletiva.

Portanto, a analise da aprendizagem organizacional tem sido uma das areas mais
importantes nos ultimos anos. A doutrina é dominante nesta matéria com uma andlise dessa
construcdo em diferentes pontos de vista. Segundo Easterby-Smith, Snell e Gherardi
(1998:259), 0 interesse por esta tematica tem a ver com trés fatores: “mudangas

tecnologicas, ao avanco da globalizacdo e a competitividade crescente”. Também Makela
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et al. (2012), referem a importancia do contexto geogréfico, socioldgico e a demografia e
similaridade estrutural. Na perspectiva econdmica, o conhecimento é partilhado para criar
valor econdmico e eficiéncia, sendo as razdes econdmicas determinantes para a deciséo de
partilha. A nivel tecnoldgico, o Know-how cientifico é partilhado pra melhorar a tecnologia
através da criacdo de conhecimento. A nivel geogréfico, a partilha do conhecimento resulta
da proximidade fisica. Em termos socioldgicos a partilha do conhecimento resulta das
relacbes sociais, em termos de histéria, poder, reciprocidade, confianca e fiabilidade. A
diversidade demografica (de sexo, racga, escolaridade e ocupacgdo) e estrutural (cultural e
funcional) leva a que as pessoas de igual nacionalidade, cultura partilhem facilmente o

conhecimento.

Jerez-Goomez et al. (2005) menciona que existem varios estudos que incidem sobre esta
tese utilizando uma abordagem psicologica (Cyert e March, 1963; Daft e Weick, 1984);
uma abordagem sociolégica (Nelson e Winter, 1982; Levitt e mar¢o de 1988), ou ainda a
Teoria Organizacional (Cangelosi e Dill, 1965; Senge, 1990; Huber,1991). Mais
recentemente, a aprendizagem organizacional tem sido considerada, a partir de uma
perspectiva estratégica, como fonte de heterogeneidade entre as organizacGes, bem como

uma base para uma possivel vantagem competitiva (Grant, 1996; Lei et al., 1996, 1999).

Pilar et al. (2005) salientam que o conhecimento e, concretamente a sua aquisi¢cdo ou
criacdo em conexdo com a sua divulgacao e integracdo nas empresas; torna-se num recurso

estratégico para a aprendizagem organizacional.

Neste ponto de vista, Ke e Wei (2006) discutiram se o conhecimento é o antecedente e a
base da aprendizagem organizacional. Chegando a conclusdo que a gestdo do
conhecimento afeta positivamente a aprendizagem organizacional. Varias pesquisas tém
reconhecido a importancia da aprendizagem organizacional para o desempenho global da
empresa. Uma organizacdo com uma aprendizagem organizacional forte ndo é
simplesmente depdsito de conhecimento, mas um processador dele. O feedback dos
clientes e dos concorrentes devem ser utilizados para desenvolver a competéncia chave. A

literatura sugere que uma boa estratégia permitira as empresas ganhar lucros a longo prazo.

Da revisdo da literatura, a gestdo do conhecimento afeta positivamente o desempenho
organizacional (Garratt, 1990; Su, Huang e Hsieh, 2004; Nasir, 2013). Assim, as empresas
com préaticas de gestdo do conhecimento mostram maior capacidade para melhorar o

desempenho organizacional.
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Em sintese, a aprendizagem organizacional permite aferir que esta se concentra nas
observacdes e analises de processos que envolvem a aprendizagem individual e coletiva,
assim como na procura para compreender como Se processa a aprendizagem, 0S processos

de construcdo e a utilizacdo do conhecimento.

O processo de aprendizagem no local de trabalho pode ser dividido em operacional e
estratégico, refletindo os dois niveis em que a empresa atua. O nivel operacional esta
ligado as atividades normais da empresa, enquanto o nivel estratégico depara-se com 0
desenvolvimento das suas atividades a longo prazo. Assim, a necessidade de aprendizagem
a nivel operacional foca-se em projetos (0 que € necessario saber para por em prética o
projeto aprovado), enquanto a necessidade de aprendizagem a nivel estratégico € baseado
na competéncia (0 que é necessario aprender para garantir a aprovacgdo de projetos futuros).

A Figura 1.2 mostra a origem da aprendizagem organizacional numa perspectiva de

negocio.
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Figura 1. 2 — A origem da aprendizagem organizacional numa perspectiva de negocio
Fonte: Naeve e Sicilia (2004:8)

A Figura 1.2 ilustra como as necessidades de aprendizagem surgem no local de trabalho.
Normalmente, o sistema de negdcio da empresa € apoiado por recursos humanos, recursos
fisicos e recursos financeiros. Neste processo, 0s recursos de apoio disponiveis (recursos
humanos, recursos fisicos e recursos financeiros) da empresa estdo distribuidos pelos
varios médulos de processo que descrevem o fluxo de trabalho do projeto, sendo uma parte
destes recursos alocados para 0 modulo X, as necessidades de aprendizagem surgem da

falha de competéncia no processo do médulo X.
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Desta andlise resulta claro que, 0s objetivos e as atividades de aprendizagem estdo ligados
a processos de aprendizagem dentro das empresas, tendo em consideracdo a metas

organizacionais.

Esta abordagem permite concluir que a aprendizagem organizacional € determinante para o
desempenho organizacional, é vista como uma estratégia para alcangar vantagens
competitivas. As empresas tém essa consciéncia investindo cada vez mais em praticas que
incentivem o desenvolvimento de comportamentos inerentes ao ciclo do conhecimento.
Estas praticas estdo ligadas a ideia permanente de “melhoria continua” através de qual a
empresa identifica continuamente o que é necessario corrigir e alterar. Essas melhorias sdo
introduzidas na empresa através de rotinas diarias que podem ser politicas de controlo de
qualidade, avaliacdo de desempenho entre outras. Tais praticas permitem apoiar 0 processo
organizacional que envolve a inovagéo, a aprendizagem individual e coletiva e a tomada de
decisdes em conjunto. O que melhora o processo de decisdo, 0s produtos, Sservigos as

relagGes, o0 que permite a empresa melhorar o seu desempenho global.

1.5. A Empresa como criadora de conhecimento

Cada vez mais as empresas tém consciéncia da capitalizacdo do conhecimento atraves do
registo de patentes, dos processos, da gestdo de competéncias, das novas tecnologias e de

um maior conhecimento relativo aos clientes e fornecedores.

Neste sentido, Kotnour et al. (1997) referem que o conhecimento organizacional deve ser
preciso, Util e temporal, ou seja deve ser aperfeicoado constantemente. Na opinido de
Nonaka (1994:41) “uma organizagdo ndo pode criar conhecimento sem individuos”.
Porquanto, ¢ necessario ter em consideracdo os “trabalhadores de conhecimento”
(Knowledge workers), que sdo aqueles que tem as suas fungdes ligadas ao conhecimento.
Na opinido de Hislop (2009:73) existem organizacGes de conhecimento intensivo que sdo
“organizacdes em que grande percentagem de trabalho realizado ¢ de natureza intelectual,
e onde os individuos qualificados sdo a maioria da classe trabalhadora”. Assim, chegamos
a conclusao que existem diferentes niveis de conhecimento / e ou interesses no que respeita

a gestdo de conhecimentos.
Para Dixon (1999), o ciclo de aprendizagem organizacional resume-se em 4 passos:

i. Geracao de informacéo;
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ii. Integrar a nova informagéo no contexto da organizagéo;
iii. Interpretacéo coletiva da informagao;
iv. Autoridade para adotar acfes responsaveis.

O ciclo de aprendizagem organizacional, segundo 0s autores passa por: criar; integrar,
interpretar e atuar. Esta abordagem nédo é nova, contudo, as organizagdes criam obstaculos
a aprendizagem organizacional, € normal cada sector da organizagdo conduzir cada passo,
por exemplo, o sector do marketing tem a responsabilidade de recolher informacdo do
exterior, investigar e desenvolver novos produtos, porém é raro partilhar essa informacédo
com 0s outros sectores. Neste caso, 0 que acontece é que a aprendizagem organizacional
estd desconectada o que conduz a perda da aprendizagem coletiva. Porém, para este autor
cada organizacdo deve usar o seu proprio método de aprendizagem, inventando processos

especificos para que a organizacao aprenda.

As empresas que querem desenvolver e utilizar o conhecimento de forma mais eficaz e

rentavel devem em primeiro lugar atender a cada uma das fases do seu ciclo de vida.

A analise ao ciclo de vida do conhecimento deve determinar o fluxo principal de
conhecimento, a sua direcdo, local de origem, a forca e os participantes envolvidos nesse
fluxo. Esta analise deve ser realizada em todas as fases de vida do conhecimento, desde a
sua formacé&o (criacdo, valorizacdo) com base no registo, retencéo e partilha, até ao seu fim
(substituicdo por novo conhecimento). Este processo de conhecimento torna-se num ciclo

que relaciona todos esses elementos (Figura 1.3).
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Figura 1.3 — Ciclo do processo do conhecimento
Fonte: elaboracédo propria

Como os modelos de implementacédo de gestdo de conhecimentos sdo varios, cada empresa
adota aquele que mais se adequa as suas necessidades. Existem varios fatores que
influenciam a forma como o conhecimento é transferido nas varias fases do ciclo.
Birkinshaw (2002) refere alguns desses elementos, que podem acelerar o processo como: a
capacidade dos concorrentes para obter conhecimento; a perda natural aquando da partilha
de conhecimentos e a forma como € divulgado pela empresa. Por outro lado, os limites do
direito da propriedade intelectual e a natureza de algum conhecimento tacito séo fatores

que retardam a transmissao do conhecimento.

Du Preez (2008) refere que o ciclo de conhecimento abrange a criacdo, divulgacéo,
identificacdo, aplicacdo, acrescentando também a obtencdo de valor com base no

conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1995) propuseram um modelo que explora a criacdo de conhecimento
por meio da interacdo entre o conhecimento tacito e explicito. O ciclo do conhecimento é
descrito como um espiral de conhecimento que depende da interacdo entre essas duas
formas de conhecimento, originando quatro modo de conversdo: socializacdo,

externalizacdo, combinacéo e internalizacéo.

Sagsan (2006), argumenta que as principais etapas na gestdo do conhecimento estdo
organizadas das seguintes forma: partilha, adaptacdo, utilizacdo, criacdo, definicdo e
recolha do conhecimento. Cada uma das fases interage entre si, ndo sendo importante uma

relacdo hierarquica.
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A criagdo e a partilha do conhecimento sdo atividades intangiveis que ndo podem ser
supervisionadas nem forcadas. Ocorrem, quando os individuos cooperam voluntariamente
(Carvalho, 2003). Assim, a gestdo participativa nas organizacfes promove a transferéncia
da aprendizagem individual para a organizacional, para facilitar o intercAmbio de
informagdes e experiéncias entre os colaboradores nas praticas de trabalho e no processo

decisério.

O conhecimento pode ser classificado em dois tipos, segundo Polanyi (2009) em técito e
explicito. O conhecimento explicito é o conhecimento formal e sistematico que é expresso
externamente, por isso facil de captar, armazenar e transmitir. Este tipo de conhecimento
estd presente nos documentos da organizacdo (relatorios, artigos, manuais, imagens,
software, etc.). O conhecimento tacito é o conhecimento pessoal, tem a ver com a
experiéncia individual e ndo € expresso externamente. Portanto, a capacidade da empresa
para 0 obter serd tanto maior quanto o compromisso assumido entre a empresa e 0

individuo.

O problema é que por vezes a empresa ndao consegue gerir o conhecimento explicito
(objetivo) e tacito (subjetivo) existente na organizacdo causando problemas que poderiam

ser evitados.

Existindo autores que comprovam que o conhecimento tacito é a chave para atingir a
vantagem competitiva, para isso € importante a criagdo de equipas multifuncionais de
coletiva (Mohamed, Stankosky e Murray,2004).

Também Jackson (2012) encontrou correlacdo entre o conhecimento técito dos

colaboradores e o seu desempenho.

Deste modo, podemos salientar que a gestdo do conhecimento pode ser uma ferramenta
usada pelos gestores para enquadrar 0s recursos humanos, no crescimento estratégico das
operacgdes, por essa razdo a gestdo de topo deve ser focalizada numa filosofia que ndo se
centre apenas na obtencdo de resultados no curto prazo, mas sobretudo nos resultados a
longo prazo. Para que isso seja possivel é necessario ter disponiveis as ferramentas

apropriadas para permitir o crescimento sustentado a todos os niveis da organizacéo.
Nessa perspectiva Nonaka et al. (1997), salientam que o sucesso de uma empresa depende:

= Da Capacidade e especializacdo na criacdo do conhecimento organizacional,
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= Capacidade de criar novo conhecimento e transmiti-lo dentro da empresa e

incorpora-lo nos produtos, servigos e nos sistemas;
= Fomentar o conhecimento organizacional de maneira a incentivar a inovagéao;
= O conhecimento é a chave para a conquista da vantagem competitiva;

= Perante uma crise, as empresas devem voltar-se para a criagdo do conhecimento

organizacional, de forma a conquistar novas oportunidades.
Para Hashimoto, A. (2003), a gestdo do conhecimento nas empresas devera incluir:
= A gestdo do conhecimento individual (gestdo de competéncias);
= Gestdo do conhecimento operacional (processos, praticas, métodos, rotinas, etc.);
= Gestéo do conhecimento organizacional.

A literatura conclui que o ciclo da Gestdo do conhecimento passa pela criacéo e partilha do
conhecimento, sendo tambeém referidas como etapas o planeamento, o armazenamento, a
avaliacdo do conhecimento, havendo autores que consideram que a utilizagdo do
conhecimento é uma etapa do ciclo, sendo que Rollett (2003) é da opinido que a utilizacéo

do conhecimento esta presente em todo o ciclo.

Posto isto, a minha opinido é que a compreensdo do ciclo de vida do conhecimento pela
empresa € certamente uma mais-valia para transformar ideias em produtos/servicos,
reduzir falhas no processo de fabrico dos produtos, reducdo nos custos de pesquisa na

procura de informacao, racionalizacdo de recursos, etc.

1.6. O impacto da Gestdo do conhecimento nas organizacoes

Tendo em consideracdo a globaliza¢do, as empresas estdo cada vez mais expostas aos
desafios colocados por um mercado competitivo, imprevisto e complexo. Atualmente, o
mundo empresarial mudou, sendo caracterizado por: liberalizacdo do mercado, elevados
niveis de producdo, tecnologias de informacdo e comunicacdo estrutura empresarial
flexivel e o desenvolvimento de parcerias. Como bem refere Novicevic e Jelenic (2008),
perante este ambiente, a concorréncia entre as empresas € elevada. Nesse contexto, as
empresas sdo obrigadas a inovar e a desenvolver novas técnicas para melhorar a qualidade
e a funcionalidade dos produtos, reduzir custos, e 0 mais importante ir de encontro as

exigéncias dos clientes cada vez mais sofisticados a fim de sobreviver no mercado.
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A alteracdo da base dos negdcios ¢ a mudanga para a uma “economia do conhecimento” ¢
a era da informacdo trouxe novos recursos para as empresas explorarem. Nesse sentido,
Mitrovic et al. (2008:339-346) referem que:

Contrary of the industrial era, in the era of IT, the value of physical “intangible”
resources significantly increases and «intangible» assets are becoming a major source
of competitive advantage. The companies-leaders, which care about their high
business performance, have realized that the market value of their property increases
with greater participation of «intangibles» (intellectual) resources in relation to
tangible property.
Atualmente, as grandes empresas apostam nos ativos intangiveis (cerca de 80%) recursos
intelectuais em detrimento dos recursos tangiveis (Antonic, 2005). Na opinido deste autor,
numa economia do conhecimento, os recursos “intangiveis” sao fatores determinantes para

0 sucesso do negacio.

As empresas modernas reconhecem 0s processos de negdocio como um modo de

conhecimento (Ford, IBM, Microsoft Windows, General Electris e Cola Cola).

Portanto, o conhecimento € a chave para uma empresa estratégica, a fonte de vantagem

competitiva e sucesso empresarial.

Ja, Sveiby (1998) tinha desenvolvido um modelo que permite calcular o valor intangivel de
uma empresa. Dividindo-se em estrutura interna, externa e competéncia individual (Quadro
1.2).

22



Quadro 1.2. Avaliagdo de Ativos Intangiveis da empresa

Indicadores da estrutura

Indicador da estrutura

Indicadores de estrutura

externa interna de competéncias
v’ Rentabilidade por v' Investimento em v’ Percentagem da
Clientes; tecnologia. melhoria de
v i anico; N
Crescimento organico; competéncia das

v Imagem

v" Clientes que favorecem

a estrutura.

pessoas (contratacdo de

talentos).

v Indice de satisfagio dos
clientes.

v" Percentagem de
colaboradores, indice
valores/atitudes

v’ Percentagem de
profissionais
associados
(aprendizagem na

empresa).

v Proporgdo de grandes
clientes.

v/ Estrutura da carteira de
clientes e frequéncia de
vendas

v’ Experiéncia, indice de
rotatividade. Idade da

empresa

v Inovagdo. Novas ideias
(novos  produtos e

Servicos).

Fonte: Sveiby (1998)

Krstié (2007) refere que a gestdo do conhecimento € um recurso que devera ser utilizado

para gerir 0s processos de negocio. Para isso, deve envolver a analise do conhecimento

existente, a definicdo de objetivos no que respeita a relacdo, geracéo, protecdo e aplicacdo

de novos conhecimentos, a transferéncia e o intercdmbio do conhecimento, e a sua

utilizacdo eficaz. Nesse sentido, esclarece que:

From external sources, the knowledge is generated by purchasing technology and
software, hiring experts, using consultants and strategic partnerships. Internal creation
of knowledge is a process of individual learning in a group of individuals as well as
the process of "organizational learning”. In both cases, the key role is on the

company’s (organizational) units of research and development and on the units in

charge of education and training of employees Krstié (2007:55-66)
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De acordo com Zahra e George (2002), no processo de gestdo do conhecimento existem 4
capacidades principais inerentes a obtencdo de competéncias, a saber: a capacidade de
adquirir conhecimento; a capacidade de usar o conhecimento; a capacidade de assimilar o

conhecimento e a capacidade de transformar o conhecimento.

A aquisi¢do de conhecimento envolve pesquisa de mercado, produtos, servigos, pesquisa e

desenvolvimento de processos e de parcerias estratégicas.

A finalidade da assimilagdo do conhecimento prende-se com o uso do conhecimento de
forma correta, o que reduz as lacunas entre 0 conhecimento que € necessario e o
conhecimento que esta disponivel. A transformagdo do conhecimento inclui a capacidade
de reunir um conjunto de conhecimentos que foi previamente segmentada e desarticulada,
ou entdo combinar novas formas de conhecimento. Este processo visa a criagdo de novo
conhecimento, oferecendo novas ideias para nova aplicacdo de conhecimentos e novas
solugbes com base nas necessidades do mercado. A ligacdo entre a assimilacdo e a
transformacédo do conhecimento é importante, porquanto quanto maior for a absorcdo do

conhecimento, mais eficaz € a sua transformacéo (Swan et al., 1999:262 — 275).

Sendo a gestdo do conhecimento bem-feita, permite a empresa promover uma melhoria
continua dos processos de negdcio, o que se traduz na utilizacdo do conhecimento na
reducdo dos tempos dos ciclos de desenvolvimento de novos produtos, melhorar os ja
existentes, desenvolver solucGes para os problemas e reduzir custos associados a repeticao

de erros.

Além do mais, do ponto de vista da performance a Gestdo do conhecimento pode

contribuir para a sua melhoria, como demostra a Figura 1.4.
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Factores
Potenciadores
(POT)

Performance

Performance
Organizacional
*ROl

* Luaos
Praticas de GC
(PGC)

Performance
Inovadora

= Novos prockutos

* Patertes
= Time tomarket

Figura 1. 4 — Fatores potenciadores da Gestdo de conhecimentos e Performance
Fonte: Wane (2011:23)

Vérios autores estudaram a relacdo entre a Gestdo do conhecimento e a Performance
(Massey et al., 2002; Jiang e Li, 2008). Os resultados empiricos demostram que a
implementacdo de praticas de Gestdo de conhecimento em contexto organizacional
melhora a performance organizacional, através do aumento dos lucros, da competitividade
e do crescimento econdémico (Choi e Lee, 2003; Zack et al., 2009). Outros autores
revelaram que a criacdo, divulgacéo e uso do conhecimento afetam de forma positiva a
inovacdo na empresa, novos produtos, produtividade e qualidade, time-to-market (Massey
et al., 2002; Gloet e Terziovski, 2004).

Apesar dos estudos realizados, importa realcar alguns pormenores. Assim, poucos estudos
foram desenvolvidos a partir de modelos que integram os trés elementos chave. Nem todas
a etapas foram analisadas da mesma forma, o quer dizer que ndo é possivel afirmar que
existe uma interacdo entre as préaticas de Gestdo do conhecimento. Porém, na doutrina ha
autores que defendem que a implementacdo comedida do ciclo traz vantagens para a
organizacdo (Darroch, 2005). No modelo apontado por Choi e Lee (2003) a Gestdo do
conhecimento contribui de forma positiva para a performance da empresa, no entanto o
efeito direto entre este e a performance inovadora devera ser aprofundado. Para medir a
performance foram utilizadas métricas qualitativas (McAdam, 2000; Forcadell e
Guadamillas, 2002) e quantitativas (Gloet e Terziovski, 2004; Zack et al., 2009). Para
medir a inovacdo forma utilizados indicadores de impactos da inovacdo e combinagdes de
indicadores de atividades (Massey et al., 2002; Jiang e Li, 2008).
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Segundo Lim e Klobas (2000) o processo de Gestdo do conhecimento aplicado nas
Pequenas e Médias Empresas (PME) é distinto do aplicado nas grandes empresas. No caso
de grandes empresas, 0 processo é implementado a médio e longo prazo, com apoio da
gestdo de topo, com a contratacdo de consultores, alocacdo de uma equipa interna
especialmente designada para o efeito. Nas PME, a Gestdo do conhecimento é orientada
para resultados imediatos, de curto prazo e esses resultados tém de ser rapidamente visiveis
para 0s empresarios. Nesta situacdo, ndo é suficiente tentar persuadir o empresério de que
precisa de potenciar o conhecimento, alterando a forma de proceder, criando novas
atribuicOes para os profissionais, por vezes ja sobrecarregados. Aquilo que se pode fazer é
rever 0s processos internos e externos de maneira, a que em tempo real, haja um melhor
registo da informacdo e do conhecimento envolvido no processo de negdcio, tendo em
consideracdo a criacdo e manutencdo da memdria corporativa, assim como o
desenvolvimento da inteligéncia organizacional, estabelecendo como areas prioritarias as

do marketing e a comercial.

A area por exceléncia para introduzir técnicas de Gestdo do conhecimento nas PME ¢ a
area comercial, pois trata-se de uma area que gera receita e ndo despesa. Sendo que, 0s
empresarios tém em consideracdo o fluxo de caixa gerado, por essa razdo exigem
resultados no curto prazo. Na area comercial, existe a possibilidade de captar uma parte do
conhecimento gerado, principalmente nas visitas realizadas a clientes e no planeamento das

vendas.

Recentemente, Bradford et al. (2010) discutiu a necessidade de mais pesquisas sobre o
desempenho da equipa de vendas, a sua composicao, estrutura e as técnicas de gestdo

utilizadas.

Nesta area a aplicacdo de praticas de Gestdo do conhecimento podera ajudar, porquanto
grande parte das empresas ndo tém um registo completo e bem estruturado da base de
dados no que respeita aos seus clientes. Esta pratica corrente leva a que quando seja
necessario algum dado do cliente, seja preciso horas de trabalho para o obter, o que seria
evitado se existisse um trabalho estruturado e permanente de revisdo e registo dessas
informac@es, ao longo do ano, melhorando o relacionamento com os clientes. Peppers e
Rogers (2007) desenvolveram uma metodologia para aplicacdo de um customer

relationship management efetivo que consiste em identificar, classificar e qualificar.
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Por vezes, na area comercial ndo existe documentacdo das atividades de relacionamento
com clientes, existindo mormente um mapa de vendas que mostra quanto e quando o
cliente comprou. N&o existindo registo das reunides realizadas (e.g. vistas realizadas pelos
vendedores), das propostas feitas aos clientes nem registo do seguimento das mesmas.
Toda esta informagdo fica retida na memdria ou na agenda de quem estd envolvido
diariamente, sendo apenas conhecimento técito. A aplicacdo de técnicas de gestdo do
conhecimento podera ajudar a transformar essas informacGes em conhecimento explicito

(ou seja, documentado para que possa ser aproveitado no futuro).

Autores como Bradford et al. (2010) defendem que um comercial eficaz devera estar
envolvido nas praticas empresariais, ou seja, devera estar envolvido com o objetivo de

criacdo de produtos/servigos personalizados para os clientes.

Existe portanto, no mundo empresarial uma falta de informacdo no que respeita ao
conhecimento do mercado, concorrentes, e até mesmo da propria empresa. O
conhecimento € essencial para a materializagdo do negdcio, ndo sendo mantido o que leva
a um novo projeto iniciado do zero, consumindo recursos humanos e financeiros, sem ter
em consideracdo a saida de profissionais ligados ao anterior projeto. Tal facto seria
evitado, se todo o processo da empresa fosse documentado e tracado, uma parte do
conhecimento concebido por eles seria explicitado, originado economia e aumento de
qualidade, tanto nos projetos como no relacionamento com os clientes, conduzindo ao

aumento da produtividade e ao lucro da empresa.

Por conseguinte, uma eficaz gestdo do conhecimento da empresa conduz a um melhor
desempenho no seu todo, centra-se em trés fatores: a tecnologia de informacdo, a

organizacao e o conhecimento (Rasula, Vu kii¢ e Stemberger, 2012).
1.6.1. A Tecnologia

No estudo conduzido por estes autores, concluiram que a tecnologia da informacdo é um
dos trés componentes da gestdo do conhecimento. Com base em estudos realizados, sao
dois os elementos que integram as tecnologias de informacéo relacionada com a gestdo do
conhecimento: a capacidade das tecnologias em captar o conhecimento e o0 uso de
ferramentas de tecnologias de informagdo. Em primeiro lugar, os sistemas de tecnologia
sdo destinados a captar e armazenar o conhecimento tacito e explicito de forma mais eficaz

0 que afeta de forma positiva a gestdo do conhecimento. Também o uso de ferramentas
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mais apropriadas melhora a qualidade da informacdo, a satisfacdo dos utilizadores, o que

traduz um impacto positivo na gestdo do conhecimento.

Porém, existe a necessidade de conjugar os varios fatores: econdmicos, tecnoldgicos e
sociais como base de estratégia de gestdo do conhecimento de forma a potenciar 0 sucesso
da empresa.

1.6.2. A cultura organizacional

A cultura organizacional também €é apontada pela literatura como determinante para o
sucesso da empresa. Isto porque, é a cultura que determina as crencas, 0s valores e normas
sobre o porqué e o como da criagdo do conhecimento, a partilha e utilizagdo na empresa. A
combinacgdo entre o clima organizacional, as pessoas e 0s processos de organizacdo, ou
seja, a motivacdo, confianca, criatividade, o desempenho, o papel dos colaboradores e
gestores na tomada de decisdo, o desenvolvimento da cultura de inovacdo entre outros
fatores importantes. E por outro lado, a execugdo e integracdo sdo também importantes
para 0 sucesso da gestdo do conhecimento. A combinacdo destes elementos afeta
positivamente a pratica da gestdo do conhecimento, isto €, acredita-se que quanto maior a
confianca, a criatividade, o trabalho em equipa, melhor serd o resultado da gestdo do

conhecimento.

1.6.3. O Conhecimento

O conhecimento esta interligado com quatro elementos: acumulacdo de conhecimento;
utilizacdo; praticas de partilha do conhecimento e acesso ao conhecimento. A acumulacéao
do conhecimento pode ser interna ou externa, ocasional ou previsivel. A utilizacdo do
conhecimento abrange o conhecimento individual e em grupo, aprender com a experiéncia
ou solugdes inovadoras. O acesso ao conhecimento pode ser usado para descrever o
conhecimento como uma identidade individual ou de grupo para o identificar numa
determinada organizacdo. A conjuncdo destes elementos tém um impacto positivo nas
praticas globais de gestdo do conhecimento. No que respeita a acumulacdo de
conhecimento, quanto maior a eficacia da acumulacdo do conhecimento maior o seu
impacto (interno, externo através ad internalizacdo ou externalizacdo) na gestdo do
conhecimento na organizacdo. Quanto maior a eficacia de utilizacdo do conhecimento nas

organizagdes maior o impacto na gestédo do conhecimento. O Estudo realizado mostra que
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quanto maior a eficécia da partilha do conhecimento formal ou informal o seu impacto é
favoravel na gestdo do conhecimento. Por fim, melhor acesso ao conhecimento na

organizacdo tem influéncia positiva nas praticas de gestdo do conhecimento.

Com este estudo os autores concluiram que estes elementos sdo de facto determinantes

para o sucesso das préaticas de gestdo do conhecimento na organizacao.

1.7. O conhecimento como Vantagem Competitiva das empresas

O conceito de vantagem competitiva foi desenvolvido por Michael Porter, que pretende
mostrar como a escolha de uma estratégia e a sua aplicagdo por uma empresa tem
influéncia na criacdo de valor para os seus clientes e, como essa escolha pode determinar e

sustentar o seu sucesso competitivo (Porter, 1985).

Num mundo globalizado, onde os negocios sdo cada vez mais competitivos, as empresas
tentam arranjar maneira de se distinguirem da concorréncia. Com a era do conhecimento,
0S recursos intangiveis comecaram a ser vistos como um pilar essencial que permite criar e
sustentar a vantagem competitiva e desta forma conseguir permanecer num mercado cada
vez mais volatil e competitivo. Para isso, € determinante a constante partilna de
conhecimento dentro da empresa, entre parceiros de negdcio e com o0s proprios clientes
(Saint-Onge e Wallace, 2003).

O desenvolvimento tecnologico assume grande importancia ha maneira como a informacéo
é processada e como é manipulada. O acesso a informacéo pela empresa sobre os mercados
onde atua, sobre quem sdo 0s seus concorrentes, as necessidades dos seus clientes, entre
outros, tornou-se fundamental para a tomada de decisbes. Perante este cenario, 0
conhecimento assume-se cada vez mais como a principal fonte de vantagem competitiva
(Nonaka, 1991). Para os autores (Bartes, 2009; Hamel e Green, 2007; Senge, 2007; Barték,
2006; Collinson, 2005), o século XXI baseia-se no conhecimento, na informacdo e na
economia inovadora. Uma empresa de sucesso depende do conhecimento, experiéncia, da
atividade criativa, da qualificacdo dos seus colaboradores, sendo que a énfase é colocada
na aprendizagem continua, na pesquisa e desenvolvimento. A este respeito, a educacdo tem
sido apontada como um aspeto chave para 0 sucesso econdmico de uma empresa (Romero
e Martinez-Roman, 2012; Kangasharju e Pekkala, 2002). Como bem referem Romero e
Martinez-Roman (2012) “knowledge is a fundamental factor in the innovaton and

assimilation of new technologies”. Galende e De la Fuente (2003) defendem que:”
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individual training plays an important role contributing to the internal learning and the
generation of new ideas within the business”. Mais, Koellinger (2008) salienta “The
education background of the managers, business owners and entrepreneurs has been found

to be an important factor explaining innovation in organizations”.
Para Drucker (2007), o conhecimento é reconhecido como um novo fator de produc&o.

Harp (2003) considera que o conhecimento é fator chave da competitividade e do valor
futuro da organizacéo. Por isso, € um beneficio para as empresas investirem na Gestdo do
conhecimento. Segundo este autor, a atividade de Gestdo do conhecimento tem um
impacto direto sobre o desempenho nos negocios.

Chang e Chuang (2009), realizaram um estudo sobre os efeitos do desempenho da Gestdo
do conhecimento na estratégia competitiva, concluindo que a Gestdo do conhecimento tem
maior vantagem em estabelecer atividades mais flexiveis de Gestdo do conhecimento
através da utilizacdo de tecnologia da informacdo que por sua vez gera vantagens
competitivas mais fortes para as empresas. As empresas obtém sistemas de gestao eficazes
atraves da utilizacdo do conhecimento, que por sua vez vado beneficiar do aumento da
eficacia na estratégia competitiva, dai resulta uma maior performance. Por conseguinte, as
atividades de Gestdo do conhecimento tém uma influéncia positiva no desempenho

empresarial.

Podemos resumir, o que foi dito através do modelo dindmico de criagdo de conhecimento

de Nonaka, conforme mostra a Figural.5.
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Criacdo de conhecimento

Inovacdo continua

Vantagem competitiva

Figura 1.5 — Processo de criacdo de conhecimento e de vantagem competitiva
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995)

O processo de criacdo de conhecimento desenvolvido por Nonaka e Takeuchi continua

atual, estudos mais recentes comprovam que a aprendizagem e o conhecimento

organizacional tem influéncia na inovacdo afetando diretamente o desempenho da empresa
(Noruzy, Dalfard, Azhdari, Nazari-Shirkouhi e Rezazadeh, 2012).

De acordo com Tidd et al. (2007) a inovagdo contribui para alcangar uma vantagem

competitiva em varios aspetos, mencionando 0s seguintes:

v’ Forte desempenho entre o mercado e novos produtos;

v' Os novos produtos conferem um aumento da cota de mercado melhorando a

rentabilidade;

v O crescimento esta relacionado ndo s6 com o fator preco mas também com outros

aspetos, o design, qualidade, individualizacdo, etc.;

v" Aumento da capacidade de substituicdo dos produtos (diminuicdo do ciclo de vida

do produto);

v A inovacdo de processos reduz o tempo de producdo acelerando o

desenvolvimento de novos produtos, quando comprados com a concorréncia.

Da mesma opinido, Martin de Castro et al. (2013) que sustenta que a inovacdo tecnoldgica

é essencial para criar e sustentar a vantagem competitiva de uma empresa.

Também na pesquisa realizada por Autant, Fadairo e Massard (2013), chegaram a

conclusdo que o papel da inovacdo é crucial no crescimento da empresa, salientado que a
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empresa devera ter estratégias originais e apoiar 0 conhecimento existente dentro da

organizagéo.

A atividade inovadora das organizagOes influencia significativamente a competitividade,
que é baseada em competéncias e habilidades inimitaveis. Para atingir maior
competitividade através da inovacgdo significa produzir produtos a precos mais baixos de

melhor qualidade face aos produzidos pela concorréncia.

No estudo realizado por Urbancova (2013) em empresas na Republica Checa concluiu que
grande parte do setor empresarial do pais impulsiona a atividade inovadora, desenvolvendo
uma cultura inovadora adequada. Que a inovagdo constitui uma importante fonte de
vantagem competitiva que determina o sucesso econdmico de cada organizacdo.
Sublinhado que no processo de inovacdo, o conhecimento é um elemento chave e, no atual
ambiente competitivo a inovacdo ajuda a ganhar vantagem competitiva face a outras
empresas. A maioria das empresas estudadas refor¢a a importancia do conhecimento e a
troca de experiéncias entre os colaboradores incentivando o sucesso da inovagdo nas

empresas.

Segundo, Davenport e Prusak (1998), as empresas para ganharem vantagem competitiva
no mercado, devem centrar-se no conhecimento coletivo dentro da empresa, ndo so dar
importancia a tecnologia, mas as relacdes entre as pessoas. O conhecimento estd nas
pessoas. E importante para a empresa saber captar este conhecimento, para isso é
necessario construir ligagdes, conexdes entre individuos. Sem este contexto comum, uma

efetiva partilha de conhecimento nunca ocorrera dentro da empresa.

Ibrahim e Reid (2009), referem que a gestdo do conhecimento é fundamental para as
organizacOes criarem uma vantagem competitiva sustentavel. Acrescentando que, as

iniciativas de gestdo do conhecimento ajudam a melhorar os processos de negécio.

Assim, as empresas podem reduzir o tempo de processamento do negécio pela partilha das
melhores praticas. Os processos de negocio podem também melhorar através da discussdo
de ideias e pontos de vista que podem gerar conhecimento valioso necessario para a

economia de reducdo de custos.

A pesquisa conduzida pelos autores demostra que as praticas de gestdo do conhecimento
melhoram as atividades operacionais da empresa em varias vertentes, tais como: reduz o
ciclo de producdo, o prazo de execucdo, 0s custos, reduz o tempo de product-to-market

melhorando a qualidade do produto. Como exemplo, apontam que na industria automével
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no Reino Unido, que o tempo do projeto foi substancialmente reduzido de 120 horas a 8
horas pelo facto da utilizacdo de ferramentas baseadas no conhecimento, como engenheiros
que conseguiram projetar produtos de acordo com as especificacbes. Além disso, a partilha
das melhores préaticas permite que as empresas melhorem a qualidade, reduzem o prazo de
entrega e 0s custos associados, pois as novas formas e técnicas de melhoria dos processos

através da criagdo de conhecimento so aplicadas.

Também no estudo realizado por Moffet e Hinds (2010) revelou que, a implementacdo
bem-sucedida da gestdo do conhecimento emancipa os colaboradores. Isto quer dizer que,
0s colaboradores do conhecimento; tem flexibilidade e liberdade para realizar o seu
trabalho de acordo com a sua inteligéncia, experiéncia e iniciativa. Eles sdo apoiados

mutuamente, pela tecnologia e informacao que resulta benéfica par si e para a empresa.

Ja o estudo conduzido por Tan e Narsurdin (2011) mostrou que, a as praticas de Gestao de
Recursos Humanos (avaliacdo do desempenho, gestdo de carreiras, formacao e sistemas de
recompensas) tém um efeito positivo sobre a inovagdo organizacional. Tais resultados
mostraram que, a formacdo tem uma relacdo direta com trés dimensbes da inovacao
organizacional: inovacdo do produto, inovacdo dos processos e inovagdo administrativa.
Foi também encontrado um efeito positivo da avaliagdo do desempenho na inovacao
administrativa. Além disso, confirmaram que a formacdo e a avaliagdo do desempenho

estdo relacionadas com a eficéacia da gestdo do conhecimento.

A vantagem competitiva das organizacGes pode estar nos canais de distribuicdo, ou seja, no
relacionamento entre parceiros de negocio. Com a economia do conhecimento, os valores
dos clientes dizem respeito a diversidade, adaptabilidade, aprendizagem e parcerias. Os
clientes desejam lidar com pessoas que vao estabelecer parcerias com eles e ajuda-los a
realizar os seus objetivos. Assim, ambicionam confianca, seguranca e sentido de posse dos
resultados de uma transacdo. Sanit-Onge (1998) sustenta que os clientes desejam aprender

com cada transacao de forma a tornarem-se mais conhecedores e confiantes.

Atualmente, os clientes querem um produto/servico de qualidade, preocupando-se com

tratamento pds-venda, exigindo solucBes desenhadas de acordo com as suas necessidades.

Assim sendo, com o aumento do valor que os clientes atribuem a solugdes a medida e
relacionamentos comerciais assentes na confianca, também a distribuicdo aumenta a sua
importancia na cadeia de valor. Com efeito, se o fabricante e o distribuidor ndo tiverem

uma parceria sélida, serd impossivel aos distribuidores conseguirem estabelecer uma
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relacdo de confiangca com os clientes. Para isso, € essencial que exista uma partilha de
valores e estratégias entre o fabricante e o distribuidor para que se consiga aumentar o
capital do cliente da empresa (Saint-Onge, 1998).

Deste modo, a necessidade de aplicacdo de ferramentas de Gestdo do conhecimento para

identificar e resolver situacGes de maneira oportuna.

Assim, a aplicacdo de principios organizacionais de aprendizagem conduziam a uma
solugéo adequada de problemas de relacionamento e de desafios encontrados no mercado.
Para isso, é importante o feedback entre os intervenientes (empresa e distribuidores) que
permite a partilha de dificuldades e davidas para que o fabricante perceba a perspetiva do
cliente e que o distribuidor perceba a perspectiva do fabricante e a transmita ao cliente de

uma forma criadora de riqueza.

Existem autores que defendem que a Gestdo do conhecimento pode ser utilizada para
reduzir custos através de economias de escala (Ofek e Sarvary, 2001). A reducédo de custos
atraveés de economias de escala do lado da oferta, os profissionais pode aceder a solugdes ja
construidas e adapta-las aos problemas dos clientes. A eficiéncia pode ser alcancada
através do aperfeicoamento da comunicacdo entre as pessoas dentro da empresa. A
economia de escala do lado da procura pode ser alcancada, através da criacdo de novo
conhecimento que permita o aumento da qualidade dos produtos/servicos oferecidos pela
empresa. A economia de escala obtém-se quando, a partir de determinado nivel de
producdo, os custos marginais (o custo adicional de produzir mais uma unidade)

diminuem, o que se traduz numa vantagem competitiva a longo prazo.

Hamel e Prahalad (1994) referem as competéncias nucleares como geradoras de vantagem
competitiva sustentavel. As competéncias nucleares sdo areas onde as empresas tém maior
especializacdo para além da concorréncia. Estas competéncias englobam o conjunto de
conhecimentos, competéncias e valores. Assim sendo, uma empresa ao aprofundar as
varias areas-alvo de competéncias esta a preparar terreno onde 0s produtos/servicos

inovadores podem surgir.

No estudo conduzido por Ragula, Vuksi¢ e Stemberger (2012), que teve como intuito aferir
0 impacto das praticas de gestdo de conhecimento no desempenho organizacional em
empresas na Eslovénia e Croacia. Concluindo que as praticas de gestdo de conhecimento,
através da aplicacdo de certas medidas afetam positivamente o desempenho

organizacional. Os dados empiricos mostraram que 0s elementos organizacionais (cultura,
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clima e cooperacdo) tém um impacto positivo sobre os elementos do conhecimento no

contexto da gestdo do conhecimento.

O autor Ghemawat (2006) distingue entre quatro diferentes tipos de ameacas para a
vantagem competitiva e sustentabilidade: a imitacdo, a substituicdo, Hold-up e Slack.
Sendo que estes dois Ultimos correspondem & ameaca que representam os investidores
através da capitalizacdo de investimentos especializados, sentindo um certo “grau “ de
vantagem da empresa deixando de lado certas préticas de continua melhoria a ponto de se

tornar vulneravel devido ao “excessive slack ” na sua organizagdo e funcionamento.

Para evitar este erro é possivel selecionar o conhecimento que permite a organizacao evitar
este tipo de ameacas. Assim, no caso da imitacdo € aceite que o conhecimento tacito é mais
dificil de transmitir o que torna menos exposto a imitacdes (Brown e Duguid, 2001). O
mesmo argumento é valido para o conhecimento individual em comparagdo com o
conhecimento coletivo ou organizacional. No que respeita a substituicdo, o conhecimento
especifico da empresa (firm-specific knowledge) pode representar uma ameaca se tal
afigurar uma incapacidade em imaginar, inovar areas de especializagdo ou mesmo de
detetar inovagdes que possam surgir. Porém, esta explicacdo perde valor quando se trata de
conhecimento relacionada com a estrutura e cultura organizacional, pois os efeitos da
inovacdo nestas areas tendem a ocorrer a um ritmo lento, dando tempo a empresa de reagir
a ameaca. No caso do hold-up aparece em empresas cujo conhecimento especifico € muito
forte e imposto por outras empresas, nomeadamente nos casos em que a empresa mantém
relacGes estreitas que podem assumir a forma de parcerias. Aqui importa ter consciéncia do
conhecimento especifico “emprestado” para evitar a ameaca. Por fim, as ameagas de Slack
podem ser evitadas através de contexto organizacional e cultural que tendem a manter as

tensbes dentro da empresa.

O estudo empirico desenvolvido por Andreu, Baiget e Canals (2008) comprova que o tipo
de conhecimento utilizado na organizacdo interfere na vantagem competitiva e na
sustentabilidade. Inclusive o papel do conhecimento especifico da empresa assume um
papel fundamental que vai para além do conceito de base de conhecimento circunscrito aos

aspetos mais operacionais.
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1.8. O conhecimento no processo de internacionalizagdo das empresas

Os estudos relativos a internacionalizagdo foram crescendo atingindo marcos importantes
para a sua percecdo. Uma delas foi a mudanga de analise da industria para a empresa
(Tallman, 2001), outra foi a de que a motivacdo para a internacionalizacdo podia néo ser
somente 0s mercados, mas também, 0s recursos, as competéncias e os conhecimentos
(Hedlund, 1993) ou ainda uma, através do reconhecimento de que criar uma mentalidade
global, € um dos principais aspetos para obter a inteligéncia necessaria para observar,
interpretar e agir num mundo dinamico (Gupta e Govindarajan, 2001).

Oliveira e Teixeira (2011) apresentam varios fatores determinantes na internacionalizacéo
de uma empresa. As maiores empresas e as que mais cooperam encontram-se em melhor
posicao para reduzir os custos de transacao, traduzindo-se em vantagens no momento da
decisdo de procurar novos mercados. Tambem, a experiéncia na negociagao internacional,
que permite a reducdo da incerteza num processo de internacionalizacdo. A tecnologia é
também referida como um recurso fundamental das empresas, responsavel pelo ganho de

vantagens competitivas na internacionalizacao.

As empresas exportadoras tendem a ter niveis de produtividade e de eficiéncia superiores
em resultado, respetivamente, do acesso a mercados de maiores dimensbes e da
necessidade de superarem os custos decorrentes da internacionalizacao (Lima & Faustino,
2010).

No processo de internacionaliza¢do o conhecimento dos mercados é fundamental, sendo o
conhecimento pratico dos mercados externos 0 mais importante nesse processo. Este tipo
de conhecimento resulta da pratica, s6 € possivel adquirir através da experiéncia individual
(Penrose, 1966).Este tipo de conhecimento geralmente comeca quando a empresa inicia o
seu processo de internacionalizacdo. Normalmente, quando a empresa inicia o processo de
internacionalizacdo, a partida tem gestores ou colaboradores com conhecimentos
adquiridos previamente na area. Num estudo realizado por Nordman e Melen (2008) em
oito empresas de biotecnologia na Suécia, constatou que o processo de internacionalizacao
foi iniciado pelos gestores/fundadores com conhecimentos praticos no mercado
internacional. Neste caso, a aquisicdo de conhecimento pratico na internacionalizacdo nédo

comegou no inicio da internacionalizacdo, mas antes dele. Quanto mais experiéncia a
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empresa tem, esta podera usa-la em fases posteriores da sua internacionaliza¢do. No inicio
do processo de internacionalizacdo, a intensidade da utilizagdo do conhecimento prético é
relativamente baixo quando comparado com aquele que prevalece durante a

internacionalizacao.

Os gestores de empresas internacionais destacam a importancia da orientacdo para o
mercado externo (Knight e Kim, 2009). Um exemplo de tal orientacdo é a realizacdo de
pesquisas de campo para descobrir quais as necessidades dos clientes, antes de projetar o
produto em conformidade. A Orientacgdo internacional do mercado pode ser definida como
a medida em que as atividades de negdcios internacionais de uma empresa sdo orientados
para clientes e concorrentes, e na medida em que essas atividades sdo coordenadas em
todas as areas funcionais da empresa (Knight e Kim, 2009). O conhecimento do mercado
desempenha um papel crucial na orientacdo para o mercado internacional, como clientes e
concorrentes diferem do mercado interno. A orientacao internacional do mercado abrange
os esforcos internos da empresa para recolher e divulgar informacgdes do mercado sobre
clientes e concorrentes no mercado externo e para coordenar fungdes organizacionais
(Quadro 1.3).
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Quadro 1.3. Caracteristicas de orientacdo para 0 mercado internacional

Orientacdo do mercado internacional

Orientacdo para o cliente:

2. Gestdo da empresa divulga as informagfes em toda a empresa sobre as suas experiéncias bem e mal

sucedidas sobre clientes num mercado.

3. Os gestores da empresa devem compreender que todos na empresa podem contribuir para a criacdo de valor

para os clientes num mercado.

Orientacdo para 0 concorrente

= A gestdo da empresa frequentemente discute os pontos fortes e fracos dos seus principais concorrentes (S)

num mercado.

= Se um concorrente langou uma campanha intensiva dirigida a clientes num pais especifico, a empresa

deveria implementar uma resposta de imediato.

Orientacdo interfuncional

As funcdes de negdcio da empresa (por exemplo, marketing e vendas, finangas) estdo integradas no
atendimento as necessidades de um mercado.

Fonte: Knight e Kim (2009:265)

= Ainformacéo do mercado

As Informacdes do mercado referem-se a informacbes objetivas ou explicita sobre
mercados externos, tais como o tamanho do mercado, 0s concorrentes, os regulamentos
entre outros. A definicdo de informacdo é geralmente baseado na distincdo entre
conhecimento e informacdo. Segundo Bhatt (2000), a informacdo é um fluxo de sinais e 0
conhecimento é a interpretacdo desses sinais. A aquisi¢cdo de informacdo de mercado € alta
durante a fase de pré-internacionalizacdo, pouco antes de entrar no mercado externo. Num
estudo comparativo entre exportadores austriacos e canadenses de alta tecnologia,
Seringhaus (1993) chegou & conclusdo que os dois grupos procuram informacdo quando

consideram entrar em novos mercados de exportacdo. Também, Prashantham’s (2006) ao
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estudar pequenas e médias empresas de software na India verificou que essas empresas
procuravam informacgdes sobre oportunidades de internacionalizagdo. O uso intensivo de
informacdes relativas ao mercado da-se no inicio do processo de internacionalizacéo,

diminuindo de intensidade numa fase posterior.

Os cinco fatores de conhecimento e a sua intensidade de aquisigdo, utilizagdo durante as

fases de internacionalizagéo séo apresentados na Figura 1.6.

Factores de Conhecimento @

Conhecimento de Rede

Conhecimento Cultural _—,— e .

Reconhecimento de oportunidade | === == === ====

Conhecimento experienciall = == == —————-

Informagdo de mercado | ..cceeeecennnnennns

v

£.3 i G2 ; Fase
Pré-inter. Inicio  Principiante Experiente

Internacionalizagdo  Internacionaliza¢do

Aquisigao de intensidade elevada
= = = Utilizacao de intensidade baixa

Utilizagao de intensidade elevada

Figura 1.6- Modelo baseado no conhecimento no processo de internacionalizagéo
Fonte: Mejri eUmemoto (2009:9)

= O conhecimento institucional

Um aspeto importante, mas pouco estudado no que respeita a competéncia de
internacionalizacdo das empresas € o conhecimento sobre as instituicGes estrangeiras,
governos e normas. Este compreende a exploracdo ambiental dos aspetos politicos,
socioecondmicos, tecnologicos, éticos e legais de atuais e potenciais mercados
internacionais, bem como as tendéncias e possiveis mudancas. Por exemplo, para uma
empresa do setor de tecnologia que pretende expandir-se para outros paises europeus, a
inscricdo CE nos produtos é necessaria e para a entrada no mercado dos EUA ¢é preciso
uma autorizacdo da Food and Drug Administration (FDA). Além disso, a protecdo da
propriedade intelectual, por exemplo, através de patentes, é aconselhavel (Laurell,
Achtenhagen e Andersson, 2010). Assim, o conhecimento sobre os regulamentos
especificos de cada pais sdo relevantes, saber como as instituicbes sdo governadas e como

0s processos devem ser organizados é crucial para o sucesso da internacionalizacéo.
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As diferentes competéncias de internacionalizacdo podem ser resumidas no seguinte
(Quadro 1.4) onde se apresenta os diferentes tipos de competéncias, caracteristicas, bem

como sugestdes de politicas que as empresas devem seguir para melhorar cada uma dessas
competéncias.

Quadro 1.4. Competéncias de internacionalizacdo, caracteristicas e sugestdes

Competéncias de Caracteristicas Sugestoes
internacionalizacdo

Orientacdo internacional

Ambiente interno:

Competéncias de pré- v" Reconhecer oportunidades nos mercados

internacionalizag&o internacionais. v Experiéncia com a importacdo como
um antecedente para exportar para
adquirir ~ competéncia  internacional
inicial;

v'Partilha de experiéncias entre
empresas.

Agéncias de apoio:

v'Promover modelos através de
diferentes  tipos de meios de
comunicagéo, por exemplo a
ViniPortugal utiliza diferentes modelos
para promover a marca Wines of
Portugal no mercado internacional:
feiras, provas de vinhos, etc.

v'Formagdo de equipas com gestores
experientes no mercado internacional
para orientar as empresas que queiram
internacionalizar, por exemplo, em
reunides preparatorias e / ou viagens de
negdcios conjuntos

Capacidades e recursos organizacionais

Ambiente interno:

v’ Desenvolver / rever o plano de

Conhecimento v Experiéncia conhecimento das capacidades e - .
P P marketing internacional;
Internacionalizacéo recursos da empresa para participar em opera¢oes . . .

¢ v'Identificar lacunas de informagdo /

internacionais; conhecimento preenché-los;
v’ Concentre-se em melhorar / manter a
capacidade de inovacédo da organizagéo;
v’ Inovaggo internacional; v Fornecer informagdes (por exemplo,
através de livros, comunicacédo interna)
v' Competéncias de marketing internacional. para todos o0s colaboradores para

aumentar o interesse nas atividades
internacionais e para reduzir o receio de
falhar;

Agéncias de apoio:

v Oferecer especializacdo em marketing
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Conhecimento do mercado

Caracteristicas

Sugestodes

Orientacéo do mercado

internacional

v' Conhecimento do negdcio
externo: a  experiéncia  do
conhecimento de clientes,

mercados e concorrentes.

Ambiente interno:
v' Visita de feiras internacionais;

v Interagir com outros colegas para
obter informacdes sobre a sua

experiéncia internacional;
Agéncia de apoio:

v’ Estabelecer projetos e formagéo

para apoiar as empresas na

identificacdo e  preenchimento

lacunas de conhecimento

v' Oferecer sobre

feiras importantes.

informacdes

Conhecimento institucional

Conhecimento institucional externo

v/ Conhecimento dos governos;
estruturas institucionais; regras,
normas, valores,etc.

v'Participacdo em feiras especificas
do sector;

v" Foco no desenvolvimento de
links de rede com os parceiros

importantes.
Agéncia de apoio:

v'Fornecer informagdes especificas

da industria;

v' Fornecer agentes privados
adicionais a possibilidade de

oferecer servigos especializados.

internacional;

v/ Ajudar as empresas a otimizar a sua
presenca nos motores de busca
internacionais e delinear a sua estrutura
interna para lidar com as ofertas
recebidas.

Fonte: Adaptado de Achtenhagen (2011:33).
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O conhecimento do processo de internacionalizagcdo constitui uma mais-valia para as
empresas que pretendem exportar, na medida em que permite minimizar os riscos e superar

Varias barreiras a internacionalizacéo.

= Barreiras a internacionalizacéo

Existem diferentes obstaculos a internacionalizacdo das empresas. No estudo realizado
pela Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE-APEC) em
2007 sobre as barreiras para as PME no acesso aos mercados internacionais, foram
identificadas quatro barreiras: i) a falta de capital para financiar as exportacdes; ii)
identificar oportunidades de negdcio; iii) informacéo limitada/anélise dos mercados e, iv)
incapacidade de contato com potenciais clientes no exterior. Num estudo posterior da
OCDE (2009), foi acrescentado a “falta de tempo de gestdo, competéncias e
conhecimento”. E notavel que a maioria das barreiras esta relacionada com a (suposta)

falta de competéncias relacionadas com a atividade internacional.

A literatura identifica as seguintes barreiras a internacionalizacdo das PME: desafios
estratégicos, operacionais, informacdo e baseados em processos (Morgan e Katskikeas,
1997; Hutchinson e Quinn, 2006). Normalmente, esses desafios estdo relacionados com o0s
recursos escassos das empresas (por exemplo, recursos financeiros, operacionais, logisticos
e de aprendizagem), o que pode dificultar o seu desenvolvimento internacional (Morgan e
Katskikeas, 1997). No entanto, as PME que operam a nivel internacional mostram que
essas barreiras podem ser ultrapassadas, através da diferenciacdo dos concorrentes e
estabelecer parcerias (Hutchinson e Quinn, 2006). A internacionalizacdo envolve um
elevado grau de risco e vérias tentativas de exportar para novos mercados acabam por
falhar.

A percecdo desses obstaculos é intensificada pelo limitado conhecimento do mercado,
levando a dificuldades em encontrar mercados externos, dificuldade de penetracdo
(Papadopoulos, 1987), e uma falta de interacdo com os elementos chave (tais como clientes
e fornecedores), comprometidas pela falta de ambicéo, experiéncia ou conhecimento para

crescer por meio da expansao internacional (O'Farrell e Hitchens, 1988).
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No processo de internacionalizacdo as empresas devem estar preparadas para ultrapassar

varios condicionalismos, entre os quais destacamos: financeiros, comerciais, legais,

culturais e logisticos.

Estas limitacOes tornam o processo de internacionalizacdo mais dificil levando as empresas

a preferirem a expanséo no mercado interno em detrimento do mercado externo.

Martins (2011) agrupa em trés os fatores que condicionam atividade de internacionalizagéo

(Quadro 1.5)

Quadro 1.5 — Barreiras a atividade de internacionalizagao

Fatores

Condicionalismos

Fatores internos a

empresa

» Recurso financeiros limitados;
» Baixa qualificacdo dos recursos humanos;
» O conhecimento reduzido dos mercados externos;

» Falta de conhecimento do mercado local: preferéncias nos gostos

e sensibilidade nos costumes e tradicdes;
> Falta de gestores com experiéncia internacional;

» Dificuldades na identificacdo dos parceiros locam adequados ao
tipo de negécio;

> Falhas na coordenacéo e controlo de gestéo.

Fatores referentes a

parceiros

» Lacunas no dominio dos mercados;

» Fraco posicionamento competitivo no mercado;

> Insuficiéncias nos canais de distribui¢do e qualidade fraca;
» Baixo dominio tecnoldgico;

> Dessincronizagao estratégica;

> Diferencas na cultura organizacional;

» Comportamento oportunista.

Fatores relativos ao

> Dificuldades no acesso a informacdo sobre oportunidades de

negoécio e condigdes de investimento;
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ambiente » Medidas insuficientes no apoio a exportacdo, ao investimento

€ a0 risco;

» Distancia geografica (custos de exploracdo de novos
mercados, dificuldade de controlo dos canis de distribuicdo, falta

de recursos humanos qualificados e longitude);
» A fiscalidade local;
» Funcdo administrativa local,

> Restricdes  governamentais  locais  (reparticio  dos
rendimentos, fabricacdo obrigatéria de produtos com «contetdo»

e controlo de propriedade;
» Falta de infraestruturas e situacdo econémico-social;
» Financiamento local limitado;

» Pouca dinamizacdo do mercado local.

Fonte: Martins (2011:71)

1.9. Sintese do Capitulo

Em concluséo, a gestdo do conhecimento é atualmente determinante para ajudar a empresa
a destingir-se da concorréncia. O sucesso das préaticas de gestdo do conhecimento depende
da cultura organizacional, da informacdo, do conhecimento, das tecnologias que sao
implementadas na empresa. Se por exemplo, a empresa incentivar o desenvolvimento do
seu capital humano atraves da formacéo e da formacao de equipas multifuncionais onde é
valorizada a troca de experiéncias entre colaboradores, certamente que a empresa vera
aumentada a sua potencialidade no que respeita a transmissdo e partilna do conhecimento
aplicado em beneficio da organizacdo o que vai certamente originar resultados mais
competitivos face a empresas concorrentes. Do mesmo modo, a utilizacdo de tecnologias
aliadas a gestdo do conhecimento ir4 conduzir a resultados mais eficazes no que respeita a
retencdo e facilidade de acesso a informacdo, diminuindo o desperdicio nos recursos afetos
a procura de informacdo que por vezes é perdida. Cabe também a empresa apoiar/valorizar
os dois tipos de conhecimento existente, quer o tacito quer o explicito. O que notamos na
realidade empresarial portuguesa € que as empresas tém dificuldade em valorizar/apoiar e

incentivar o conhecimento tacito existente dentro da empresa, negligenciando um pouco
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essa fonte de conhecimento que como vimos é referenciado pela doutrina como essencial

para a melhoria da performance da empresa.

A capacidade de usar o conhecimento engloba a capacidade da empresa na incorporagao
do conhecimento nos processos de negocio, refletindo-se no desenvolvimento de ideias
sobre como, quando e onde o conhecimento pode ser utilizado para atender as necessidades

do mercado.

Verificamos que é importante para a empresa compreender o ciclo do conhecimento. N&o
devendo descurar nenhuma fase do processo, sendo necessario fazer uma analise em cada
uma das fases para identificar falhas e corrigir eventuais desvios no processo de
desenvolvimento de um produto. Por fim, aferimos que o conhecimento € determinante
para a vantagem competitiva da empresa. Apds analise da vasta doutrina na area da gestdo
do conhecimento foi possivel concluir que o conhecimento € fundamental para uma
empresa se destacar num mercado cada vez competitivo e globalizado. Assim, é possivel
afirmar que o conhecimento permite encontrar solu¢des e responder a altura dos desafios
que sdo atualmente colocados as empresas. Portanto, uma adequada gestdo do
conhecimento por parte dos gestores tém implicacdes significativas nos resultados
economico e financeiros das empresas, reduz de forma significativa os custos com o ciclo
de vida dos produtos, diminuiu o tempo gasto no desenvolvimento de novos produtos,
incentiva a inovacdo, melhora as relacdes entre a empresa/clientes e por conseguinte

aumenta a visibilidade da empresa no mercado.

A internacionalizacdo é atualmente um dos principais fatores de competitividade das

empresas e apresenta-se como determinante para o crescimento sustentavel das mesmas.
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CAPITULO II- METODOLOGIA
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2. 1. Introducéo

Como constatamos, apds a revisdo bibliogréfica, existem muitas obras sobre a
metodologia, umas de caracter mais geral que nos permitem ter acesso a uma pandplia de
métodos e técnicas e outras obras que se centram efetivamente em métodos e técnicas com
caracteristicas mais particulares. Nesta linha de pensamento, propomos — nos neste
capitulo a desenhar um mapa referente aos procedimentos metodoldgicos levados a cabo
para atingir os objetivos delineados, garantindo a fundamentacdo das abordagens
metodoldgicas.

Num primeiro momento, pretendemos de forma sucinta fazer uma defini¢éo do conceito de
metodologia, bem como a possibilidade da utilizacdo da mesma tendo em consideracéo 0s
objetivos do estudo. Posteriormente, passamos a descrever de modo mais concretas as

opcdes metodologias tomadas no estudo.

2.2. Questdes de Investigacao

A presente investigacao foi orientada pelas seguintes questoes:

- A forma como o conhecimento cientifico € aplicado no processo de
internacionalizacdo da marca Wines of Portugal,

- Se 0 conhecimento empirico dos produtores/ stakeholders podera ajudar na

internacionalizagao”.
2.3. Metodologia

O estudo a apresentar sera elaborado de forma a articular uma primeira parte de uma
pesquisa exploratdria, com a revisdo bibliografica do tema Internacionalizacéo e Gestao do
Conhecimento. A segunda parte do estudo sera resultante de uma pesquisa de natureza
qualitativa. Nesta pesquisa 0 meétodo a utilizar sera o etnografico, visto vir a ser aqui
apresentada de forma narrativa, uma série de acontecimentos associados a
internacionalizacdo da marca Wines of Portugal. Assim neste ponto, comegamos por
definir o conceito de metodologia e analisar os pressupostos, das diferentes perspetivas
metodoldgicas. Por fim, com base nessa analise, e com referéncia aos objetivos do presente

estudo, apresentamos entdo a nossa opcao metodoldgica.

Quando nos debrucamos sobre o conceito de metodologia, compreendemos que tal como
sucede com outros conceitos, também em relacdo a este ndo existe um consenso e uma
definicdo unanime. Nesta perspetiva para Lima (1981, cited in Bardin, 2009) a

metodologia é definida como uma andlise sistémica e critica dos pressupostos e principios
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que afeicoam a investigacdo com base num determinado problema. Costa (1987, cited in
Bardin, 2009) corrobora com a ideia anteriormente apresentada, mencionando que um
método é uma estratégia integrada de pesquisa, que engloba diversas técnicas de pesquisa.
Por seu turno, Carina (2003) refere que a metodologia é uma construcao estratégica que
permite articular a teoria com as véarias experiencia, com vista a atingir um determinado

objetivo.

No que concerne, as técnicas Silva (2003) menciona que estas sdo instrumentos de recolha
de dados que nos permitem proceder ao tratamento da informacgdo para o estudo ou
investigacdo. Como averiguamos, as opc¢des metodoldgicas, bem como as técnicas sdo
maltiplas. No entanto, apesar da imensa diversidade, cremos que podemos afirmar a
existéncia de duas grandes opc¢des metodoldgicas: as de natureza quantitativa e qualitativa
(Silva, 2003).

Segundo Bogdan e Biklen (1994) a investigacdo de natureza qualitativa emerge entre o
final do século XIX e inicio do século XX atingindo o seu auge em meados de 1970,
proveniente dos estudos e divulgacdes. Para os autores Ludke e André (1986 cited in
Bardin, 2009) a metodologia qualitativa pode efetivamente assumir varias formas, sendo as
mais comuns o estudo de caso e a etnografia. Nos ultimos tempos, assistimos a uma
utilizacdo crescente das abordagens qualitativas, no decurso da investigacdo. Atualmente, a
investigacdo de natureza qualitativa ja constitui um campo que adquiriu de forma gradual
um direito proprio, passando por inumeras transformagdes no campo epistemoldgico e
metodologico. Segundo Bodgan e Biklen (1994, cited in Bardin,2009), a investigacao
qualitativa, possui cinco caracteristicas essenciais, destacando: a fonte dos dados, onde a
recolha dos mesmos, se processa em ambiente natural e onde o investigador € tido como o
principal agente; os dados sdo de caracter descritivo; os investigadores ao optarem por este
método, interessam.se mais por tudo o processo do que pelos resultados e desta forma tenta

compreender o significado dos dados obtidos; toda a analise é realizada de forma indutiva.

Jamesick (2000) corrobora com a ideia apresentada anteriormente e procede a sintetizacdo
das caracteristicas essenciais da metodologia qualitativa, mencionando que o investigador
deve ser o instrumento de toda a investigacdo e desta forma construir as narrativas de vida

dos participantes.

Flick (2004) considera que a pesquisa qualitativa se caracteriza essencialmente pela

profundidade dos métodos e teorias, perspetivas dos participantes, reflexdo do pesquisador
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sobre os resultados obtidos aquando da pesquisa. Nesta linha de pensamento, a
investigacdo qualitativa € um processo de compreensdo que se baseia, como constatamos,
em tradicbes metodoldgicas distintas de inquirir que exploram ou problema social ou
humano. Assim, o investigador analisa palavras, reporta expetativas detalhadas dos

informantes e conduz o estudo num contexto natural.

A pesquisa qualitativa de cunho etnografico foi escolhida para este estudo, por permitir
uma imagem complexa e holistica da probleméatica em estudo. Deste modo, a opc¢édo
metodoldgica por um estudo qualitativo provem do interesse pela complexidade, descricéo,
e compreensao de um processo, mais do que nos seus resultados ou produto final. Como
aferimos, a metodologia qualitativa ao permitir aceder a complexidade e diversidade da

realidade em estudo, de forma contextualizada, conferindo-lhe assim validade interna.

Assim, podemos sintetizar as principais vantagens e desvantagens da metodologia

qualitativa, no quadro que se segue.

Vantagens: Desvantagens
e Elevada validade interna e Imprecisao
Acesso a complexidade dos dados
e Contextualizacao ¢ Dificil
Riqueza de significados aceitacéo
e Acesso ao mundo experiencial dos e LimitacOes
Participantes técnicas
e Descricdo e Presta-se a
compreensao
e Interpretacdo profunda de

Realidades restritas,

e Subjetividade — investigador como
Instrumento de investigacao e Nao pretende
generalizar
Resultados

e Lidacom
pequenas
amostras

Origem: Elaboracéo propria
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Tendo em consideracdo as vantagens e desvantagens da metodologia qualitativa e apds a
opcao metodoldgica pela metodologia qualitativa, entendemos como mencionam Minayo e
Sanches (1993) que as metodologias ndo sdo boas, nem mas por si s, antes s&o mais ou
menos adequadas a certas problematicas, a sequéncia de determinados objetivos, e a
realidade que queremos conhecer. No nosso entender, e tendo em consideragdo o exposto
até a0 momento, a opcao por determinada metodologia ndo deve ser encarada como um
dado de partida, mas sim como uma construcéo a que chegamos apds a analise da realidade
que queremos conhecer e dos objetivos a que nos propomos a alcangar. Nesta perspetiva,
alguns dos objetivos formulados remetem de imediato para o ambito da analise
documental, pela natureza e fontes de dados que se encontram disponiveis. Por outro lado,
0 acesso a realidade que queremos estudar, s6 pode ser conseguida através da analise
qualitativa. No entanto, entendemos ainda que a utilizacdo de varias fontes € uma forma de
aumentarmos a complexidade, riqueza e rigor do objeto de estudo e que a investigacao
qualitativa é de particular relevancia para o estudo, devido a pluralizacdo do mundo em
que vivemos. Importa ainda salientar que, a investigacdo qualitativa agrega um conjunto de
técnicas particularmente adequadas para a investigacdo, como 0 caso da pesquisa e da

etnografia, sobre as quais nos debrugamos de seguida.

2.4. Técnicas utilizadas no método da pesquisa

Como mencionamos, neste estudo, a técnica a utilizar sera a técnica de pesquisa
exploratdria, bem como a etnografia, no que concerne ao papel da gestdo do conhecimento
no processo de internacionalizacdo da marca, com a recolha de informacdo preexistente
sobre a estratégia de internacionalizacdo definida pela ViniPortugal para a promocéo da
marca Wines of Portugal, de forma a compreender como o conhecimento é aplicado no

processo de internacionalizacdo da marca.

Segundo (Gil 2008), pesquisas exploratorias sdo desenvolvidas com o objetivo de
proporcionar visao geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato. Este tipo de
pesquisa é realizado especialmente quando o tema escolhido € pouco explorado e torna-se
dificil sobre ele formular hipoOteses precisas e operacionalizaveis. Para Yin (2001) esta
opcdo metodoldgica permite a realizacdo de pesquisas, para descrever e avaliar problemas
dindmicos, com o intuito de proceder a compreensdo do fendmeno de acordo com a sua

complexidade. O autor supracitado considera ainda que, esta técnica é uma opgdo valida
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quando o pesquisador tem pouco controlo sobre os fendmenos que se propfe a estudar.
Esta técnica pode também ser, encarada como uma forma de observacdo detalhada de um

determinado contexto.

Assim, na parte da revisdo da literatura, foram consultadas obras editadas, artigos
publicados em revistas em websites, sobre a Gestdo do Conhecimento e a

internacionalizacao.

De acordo com Barbosa (2003), desde 1980 as pesquisas em Administracdo,
principalmente as relacionadas com o comportamento do consumidor estdo a mudar o
ponto de vista metodoldgico, trabalhando dados qualitativos, sendo que uma das

possibilidades vislumbradas encontra-se no método etnogréfico.

A etnografia permite a descricdo e interpretagdo acera de um determinado grupo ou
sistema. Assim, o investigador debruca-se sobre os padrfes comportamentais, habitos e
modos de vida, observaveis e aprendidos, sobre os individuos no contexto em causa,
constituindo-se assim como um processo e um produto de investigagdo (Creswell,1998). O
autor supracitado, considera ainda que esta técnica possibilita a desconstrucdo de
perspetivas simplistas e 0 acesso a realidade concreta no seu dinamismo e particularidades

reias.

Nesta etnografia, foi também realizada uma pesquisa bibliografica baseada no planeamento
estratégico da empresa, onde foi focada a fomentagdo do vinho portugués
internacionalmente através da marca propria lancada pela Viniportugal, a Wines of
Portugal, marca que estd presente também no selo das garrafas dos produtores

representados pela Viniportugal através da marca Wines of Portugal.
2.5. Objetivo do estudo

Temos como objetivo geral para este estudo analisar a forma como o conhecimento
cientifico é aplicado no processo de internacionalizacdo da marca Wines of Portugal e se 0
conhecimento empirico dos produtores/ stakeholders podera ajudar nessa

internacionalizacao.

Com este objetivo pretende-se que esta dissertacdo seja uma mais-valia para leitores
interessados nas estratégias de internacionalizacdo do sector vitivinicola e contribuir para
que as empresas e produtores usem o0 conhecimento como vantagem no processo de

internacionalizacéo.
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CAPITULO I11- AGESTAO DO CONHECIMENTO COMO
ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACAO DA MARCA

Wines of Portugal
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3.1.Introducao

Neste capitulo é feita uma analise sobre a ViniPortugal, de modo a compreender se a
Gestdo do Conhecimento é aplicada como estratégia de internacionalizacdo da marca
Wines of Portugal, e de que forma o conhecimento dos produtores é aproveitado para

definicdo da estratégia de internacionalizacéo.

3.2.A ViniPortugal

A ViniPortugal ¢ uma Associacdo interprofissional responsavel pela gestdo da marca
Wines of Portugal, tem como objetivo a promocdo da imagem de Portugal engquanto
produtor de vinhos, aguardentes e vinagres, por exceléncia através da valorizacdo da marca
Wines of Portugal. A ViniPortugal € um organismo fundamental para a internacionalizagéo
dos vinhos portugueses, uma vez que como instituicdo nacional, é a principal responsavel

pela divulgacdo dos vinhos, tanto no mercado interno, como no mercado internacional.

Foi fundada em 1977 como associacéo privada sem fins lucrativos, agrupa varias estruturas
associativas e organizacdes de profissionais ligadas ao comércio, sendo por isso uma mara

bem representativa do setor vitivinicola no nosso pais.

A marca Wines of Portugal atualmente encontra-se presente em dez mercados externos,
dos quais podemos destacar: o Brasil, a Angola, Alemanha, paises nordicos e Reino Unido.
Para a promocdo dos vinhos, nos mercados mencionados, o investimento feito na ronda
aproximadamente 7milhdes de euros, sendo realizadas mais de 100 a¢6es promocionais por

ano, envolvendo aproximadamente 350 agentes econdmicos.

A associacdo foi fundada com o intuito de promover e apoiar a producdo vitivinicola
portuguesa, quer a nivel nacional quer a nivel internacional. Agrupa estruturas associativas
e organizacOes profissionais ligadas ao comércio (Associacdo Nacional dos Comerciantes
Exportadores de Vinhos e Bebidas Espirituosas “ANCEVE” e Associa¢do de Vinhos e
Espirituosas de Portugal “ACIBEV™), a produgdo (Federagdo Nacional de Viticultores
Independentes “FENAVI” e Federacdo de Viticultores de Portugal “FEVIPOR”), as
cooperativas (Federagdo Nacional de Adegas Cooperativas “FENADEGAS”), aos
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destiladores (Associacdo Nacional de Destiladores de Produtos e Subprodutos “AND”),
aos agricultores (Confederagdo dos Agricultores de Portugal “CAP”) e as regides
demarcadas (Associacdo Nacional das Denominagdes de Origem Vitivinicolas
“ANDOVTI”),

Quanto a estrutura organica, esta € constituida por um Servico de Apoio a Dire¢do, um
Servigo de Marketing, um Servigo Administrativo e Financeiro, um Servigo de Informagao
de Mercado e pelas Salas Ogival, duas salas destinadas as provas de vinhos de diferentes
regides do pais, e outros eventos vinicolas (ViniPortugal, 2012).

3.2.1. Missao, Visao e Valores

Como constatamos, a missdo da ViniPortugal passa pela divulgacdo do nosso pais,
enquanto produtor de vinhos de excelente qualidade.

Tem como visdo para 0 mercado a transformacdo da mara, ou seja, fazer com que a marca
seja mundialmente conhecida permitindo desta forma que 0s vinhos portugueses sejam

uma referéncia a nivel internacional.

Os valores que definem esta marca séo: o conhecimento, a competéncia, o profissionalismo

e 0 partnership e a ambicao.

Perante 0 exposto até ao momento, contatamos que a ViniPortugal tem como atividade
principal a fomentacdo, 0 apoio e a execucdo das atividades promocionais do vinho e
demais produtos vinicos portugueses. Nesta perspetiva, a ViniPortugal devera fomentar as
atividades de cariz cultural e cientificas ligadas ao sector vitivinicola, bem como, fomentar
e apoiar acOes de formacéo profissional e de divulgacéo cientifica e técnica aos agentes do
sector. Por Gltimo deve contribuir para o desenvolvimento de atividades ligadas ao turismo

do vinho.

Para aléem do mencionado, a ViniPortugal tem também a seu cargo a gestdo e promocéo da
marca “A copo!”, associa¢do que procede ao incentivo do consumo de vinho a copo a nivel

nacional.
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3.2.2. Os Recursos Humanos

No final de 2013, a ViniPortugal tinha ao seu servi¢o 15 colaboradores, de diferentes areas,
como se pode constatar através do organograma que se encontra representado na Figura
3.1

PRESIDENTE
EXECUTIVO

Apoio a Direcgdo
e Projectos
Especiais

Jorge Monteiro M.J. Menezes
INFORMACAO INFORMAGAO
Ricardo Freitas Sofia Salvador

DIRECTOR DE Assistente
MARKETING Marketing

1
DIRECTOR
ADMINISTR. E
FINANCEIRO

Tiago Duarte Nuno Vale Sofia Roquette

Organiz I i
Marca WoP+ Alemanha e EUA Portugal e Angola e China Provase | Daniela Macedo (Coordenagdo) |
RU + Canadd Nérdicos Brasil
Formagcdo |
TFlipa An)

Tania Oliveira Inés Pinto Miguel Nora Sénia Vieira Marta Galamba ]
Denise Madeira

Facturagao,
Contas Sala Provas Sala de Provas|

Correntes, Lisboa Porto

Cobrangas

Compras,
Contratos
Projectos

Ana Mendes Luis Franco Isabel Rebelo Daniela Macedo

Figura 3.1 — Organograma da ViniPortugal
Fonte: ViniPortugal

Como constatamos, através da analise da figura, a ViniPortugal aposta fortemente, na area
dos recursos humanos, de forma a acompanhar todo o processo de internacionalizacdo da
marca Wines of Portugal. Neste sentido, a ViniPortugal aposta na atualizacdo dos
conhecimentos dos seus colaboradores, através de acbGes de formacdo. Em 2013 foi
realizada uma formacéo sobre comportamento organizacional, para um total de 14 pessoas.
Foram ministradas 357 horas de formacdo na area dos comportamentos organizacionais,
(ViniPortugal,2014)

O conhecimento dos colaboradores é um importante fator a ter em consideracdo para o
sucesso de internacionalizacdo da marca, na medida em que é nas pessoas que estdo 0s

conhecimentos necessarios para alcancar o sucesso.

55



A Gestéo do Conhecimento pode ser entendida como o aproveitar dos recursos intelectuais
presentes nos colaboradores de forma a melhorar 0s processos existentes na empresa. Os
esforgos estratégicos da empresa devem convergir na partilha de experiéncias das pessoas
que la trabalham, de forma a aplicar-se as melhores praticas de gestdo na empresa.

Nesse sentido, no Gltimo trimestre de 2013, e no que respeita a melhorias organizacionais a
ViniPortugal adquiriu um sistema de gestdo, em suporte Web, que permite ter a informacéo
centralizada num Unico local e sempre acessivel. Para além do mencionado, este sistema
permite ter uma visdo global dos orcamentos anuais, bem como das acdes da empresa,
permitindo assim obter informacdo em tempo real, melhorar o controlo das despesas
conhecer a execucdo efetiva e fazer o correto planeamento das verbas existentes
(ViniPortugal,2014).

Esporadicamente, e com o objetivo de melhorar os procedimentos internos, 0s Servicos
Administrativos e Financeiros procederam a elaboragdo de um Manual de Procedimentos
para facilitar o funcionamento dos varios departamentos, assim como a partilha de

informacdo entre todos os colaboradores da empresa.

3.3. Planeamento estratégico da ViniPortugal

Em relacdo ao planeamento estratégico, a ViniPortugal tem como meta, a curto prazo a
definicdo de um plano estratégico que passa pela efetiva colocacdo da Wines of Portugal

como marca de referéncia no sector dos vinhos a nivel internacional.

Nesse sentido, a empresa delineou como objetivos estratégicos a consolidacdo (com vista a
integracdo e promocdo da imagem vinicola); a integracdo dos vinhos na promocao
coletiva; reunir todos os representantes da fileira de forma a construir uma plataforma de
consensos e uma mensagem uniforme na promocdo dos vinhos portugueses; aproximagao
ao sector do vinho do Porto (IVDP) e as entidades responsaveis pela comunicacdo da
marca Portugal Global; atrair e captar apoios nacionais e comunitarios para a promogao
dos vinhos portugueses; conhecer e acompanhar a evolucdo dos mercados de exportacao;
reconhecer as desvantagens ou limitagdes dos vinhos portugueses e contribuir para a sua
correcdo, melhorando as condicdes de negdcio, abrindo mercados, cativando clientes,

atraindo consumidores e dar visibilidade as marcas; e, por ultimo contribuir para o
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aumento do volume de negocios dos associados e melhorar a atratividade e

competitividade da fileira (ViniPortugal, 2011).

3.3.1. Plano Operacional para 2014

Para atingir os objetivos operacionais propostos, a empresa, estabeleceu-se um conjunto de

projetos e acdes que compdem o plano operacional para 2014 (ViniPortugal, 2013).

Para alcancar os objetivos operacionais propostos, em termos gerais, as principais agoes
definidas e apresentadas pela ViniPortugal resume-se na concretizagdo da candidatura ao
Ministério da Agricultura para reconhecimento da ViniPortugal enquanto associacdo
interprofissional da fileira vitivinicola, ao abrigo da Lei de Bases do Interprofissionalismo
Agroalimentar.

No ambito da comunicacdo e marketing, estdo previstas no plano operacional para 2014 a
continuacdo e a solidez dos programas ja implantados, no que concerne, a aposta nos
mercados fora da Europa. Definindo-se, assim, como prioritario os mercados dos Estados
Unidos e Brasil, reforcam o investimento em acgdes de angariacdo de distribuicdo e o
reforco do envolvimento do consumidor com a marca Wines of Portugal. Esta tambem
previsto o refor¢o da promocao no Canada (+32%), no continente asiatico sera reforcada a
promoc¢do em Singapura e Japdo, dirigidas exclusivamente a profissionais e lideres de
opinido. Na China mantem-se a aposta nos eventos de angariacdo de distribuicéo, feiras e
educacdo para profissionais. Ja em Angola, a aposta passa pela realizacdo de acdes que

visam o refor¢o e a lideranca dos vinhos portugueses.

Também esta previsto o langamento de um filme Wines of Portugal em diferentes linguas,
uma app Where to find portuguese wines?, o reforco de imagens e a exploragédo/ligacao

do vinho ao lifestyle do Golf.

Para além do mencionado até ao momento, damos-mos conta que no que concerne aos
objetivos estratégicos, a ViniPortugal, ao longo do tempo, tem vindo a organizar o
Concurso de Vinhos, com o objetivo de reunir as entidades e produtores de vinhos
portugueses, para apresentar e debater os planos de promocdo, proceder a analise do
comportamento do mercado nacional, no que concerne, a evolucdo das exportacdes, a

sustentabilidade, a biodiversidade e a agricultura sustentavel.
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3.3.2. Fatores chave de sucesso

A ViniPortugal estabeleceu um conjunto de fatores que garantem 0 sucesso da
estratégia definida (ViniPortugal,2011:6):

» O Benchmarking de outras organizacGes homdlogas;
» O compromisso firmado com os associados (projeto coletivo);

» Capacidade de interpretacdo e integracdo das estratégias individuais dos atores de

referéncia;
Conhecer os mercados de forma a antecipar as mudangas;
Concentrar a atencdo num menor nimero de mercados;

Preparacdo atempada dos planos anuais;

YV VYV VvV V

Capacidade de construcdo e implementacdo de planos de acéo, sua monitorizagéo e

avaliagédo dos impactos;

» Ser especialista no conhecimento dos mercados e ndo apenas um organizador de

eventos;

» Assegurar uma atitude proactiva permanente junto dos clientes.

3.3.3. Os mercados de atuacdo

Na estratégia definida pela ViniPortugal a sua atuacdo passa essencialmente por dois
mercados: 0 nacional e o internacional, sendo ainda responsavel pela gestdo de duas
marcas: “A copo!” para o mercado nacional ¢ Wines of Portugal, para o mercado

internacional.

No que respeita ao mercado interno a estratégia passa pela divulgacao do conceito de um
bom servigo “vinho a copo”. A marca foi criada em 2010 com o objetivo de “sensibilizar
para as vantagens associadas ao consumo de bom vinho a copo, de entre as quais se
destaca 0 acesso a uma grande diversidade de vinhos de elevada qualidade, de forma
moderada e responsavel, a um preco mais acessivel” (ViniPortugal,2013:7). Em 2013,
destaca-se o reconhecimento do bom servigo do vinho a copo associado ao guia “Boa cama

Boa mesa” do Expresso, aumentando a visibilidade da campanha e dos restaurantes com
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bom servico a copo. Para o canal HORECA, foram realizadas quarenta a¢6es de formacao,
dando-se prioridade as regies localizadas na faixa litoral e nas zonas de forte atracdo
turistica. Essas agdes de formacdo direcionadas para a restauragdo, tem como objetivo
melhorar as aptiddes dos profissionais no que diz respeito a harmonizacgdo entre o vinho
portugués e a comida. Foram também realizadas acGes juntos dos consumidores finais

como forma de reforcar a sensibilizacdo do consumo do vinho a copo.

Como forma de diminuir a resisténcia do canal HORECA, ¢é prioridade definida para este
ano, uma mudanca de postura de formacdo em sala de aula, promovendo uma abordagem
mais agressiva junto dos profissionais, através de a¢des de consultoria no estabelecimento,
contribuindo para uma implementacdo mais efetiva do conceito a copo (ViniPortugal,
2014).

Ao nivel internacional, foi criada em 2010 a marca Wines of Portugal, com o objetivo de
promover a imagem dos vinhos portugueses nos diversos mercados internacionais, de
modo Unico e diferenciador, tendo como principal guideline a diversidade e singularidade
das castas autdctones e a diversidade de terroirs, a que se associa uma qualidade
consistente e uma excelente relacdo qualidade/preco dos vinhos nacionais (ViniPortugal,
2013).

3.4. Analise SWOT da ViniPortugal

A analise SWOT, enquanto ferramenta de analise do ambiente interno e externo, relaciona
as Forcas (strengths) e as Fraquezas (weaknesses) de uma organizagcdo, comas
Oportunidades (opportunities) e as Ameacas (threats) da envolvente onde se insere a

mesma.

Segundo Griffin (2012) a analise SWOT é uma ferramenta essencial no apoio a definicao
de estratégias, assim como na tomada de decisdes. Esta andlise deve permitir a
compreensdo dos pontos fortes e fracos da empresa (fatores internos), em relacdo aos seus
principais concorrentes, assim como evidenciar as oportunidades e ameacas (fatores
externos), relativamente ao mercado em que a mesma se posiciona, com impacto positivo

ou negativo no desenvolvimento da empresa (Freire, 2000).
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No que respeita ao ambiente externo, ao estar totalmente fora do controlo da empresa, age

de maneira homogénea sobre todas entidades que atuam no mesmo mercado e na mesma

area e, desta forma, representam oportunidades ou ameacgas iguais para todas, cuja

probabilidade de impacto deve ser tratada por cada empresa separadamente (Tonini et al.,

2007). Enquanto, o ambiente interno é aquele que pode ser controlado pela empresa e,

portanto, é diretamente sensivel as estratégias formuladas pela empresa (Tonini et al.,

2007). No quadro 3.1 apresenta-se a analise SWOT da ViniPortugal

Quadro 3.1. Anélise SWOT da ViniPortugal

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Reunido na sede dos associados representativos da
fileira;

Experiéncia adquirida ao longo dos anos €
evidenciada na notoriedade internacional;

Equipa jovem, motivada, e com potencial de
adaptacdo a um novo modelo de funcionamento;

Acumulacdo de experiéncias e Know-how na
promoc¢do dos vinhos portugueses ao longo de 16
anos.

Reduzida dos atores

nacionais;

articulagdo operacional

Excesso de especializagdo/dedicacdo dos recursos
humanos na organizacdo de eventos;

Conhecimento especifico reduzido dos mercados
prioritérios;

Baixa qualidade na execuc¢do das a¢des;

Perda progressiva da imagem, principalmente da
interna.

Oportunidades

Ameacas
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Reestruturacdo da Administracdo publica podera
gerar ganhos de competéncia e de autonomia para as
atividades conduzidas pela empresa, com melhor
definicdo de competéncias dos agentes publicos e
menor exposi¢do a conflitos;

Valorizagdo da imagem dos Vinhos portugueses no

Diminuig&o dos recursos financeiros da empresa;

Imagem internacional de Portugal, consequéncia da
divida publica e do défice externo;

Diminui¢do do consumo interno de vinho;

mercado internacional;

Falta de definicdo estratégica conjunta e de
Portugal é um pais com muita tradi¢do vitivinicola e | cooperacéo;

de elevado Know-how;

Baixo nivel de investigacdo e desenvolvimento;
O vinho representa 10,3% do VAB das Industrias
Alimentares e bebidas;

Baixa produtividade e rentabilidade;

42% da produgdo nacional destina-se a exportagao.
Sector do vinho portugués muito tradicional e
resistente a mudanca.

Fonte: Elaboracéo propria

3.5. A estratégia de internacionalizacdo da marca Wines of Portugal

A criacdo de marca propria € determinante para uma empresa, pois € a forma mais facil

para construir a imagem e fidelizar o cliente.

Quando o objetivo é abranger o mercado internacional, torna-se fundamental a criacdo de
uma marca devido ao elevado numero de canais de distribuicdo, nimero de clientes futuros
e alcance em termos de marketing. Assim, a criacdo de uma marca propria é o principal
pilar de suporte no processo de internacionalizacdo. A marca é essencial no atual contexto
econémico, uma vez que é dirigida para o consumidor final, tentando fideliza-lo. Nos
varios sectores da industria o contato com o cliente é muitas vezes negligenciado,
perdendo-se por entre as varias camadas de interacdo entre a empresa produtora, o
produto/servico, os departamentos de marketing e 0s varios canais de distribuicdo. Na

maioria dos casos, 0 produto a que o consumidor final tem acesso esconde todo esse trajeto
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ocultando dessa forma o papel de cada interveniente na cadeia de interagdo. Uma marca
prépria apresenta caracteristicas como a diferenciacdo que € o principal foco da
componente de fidelizagdo da marca. Estabelecendo uma relagdo direta entre o
produto/servico e a marca propria, envolvendo e mantendo esta marca em todas as
interacOes até atingir o mercado, permite que o cliente faca associacfes entre o produto e a
marca. Se essas associacdes forem positivas, fidelizam o cliente, levando-o a reconhecer o

produto e a respetiva marca num contexto distinto ou em situacées futuras.

Deste modo, afigura-se essencial a criacdo de uma marca principalmente pelas PME, que
permita a sua representagdo no mercado internacional e que permita ao consumidor,

construir a sua prépria imagem de qualidade e seguranca (Keller,1993).

Para 0 sucesso de uma empresa na conquista do mercado internacional, € necessario ter
uma estratégia bem definida e uma sensibilizacdo em relagdo ao impacto que essa transi¢cao
pode implicar nos diversos sectores que compde a estrutura de uma empresa. Para esse
efeito, a ViniPortugal desenvolveu e adotou ao longo dos Ultimos anos as suas estratégias
de penetragdo no mercado externo. Umas das principais a¢fes antes de conquistar um novo
mercado é desenvolver um estudo detalhado e rigoroso sobre as suas caracteristicas
culturais, analisar o seu crescimento econOmico, conhecer 0s principais parceiros

comercias e a relagcdo desse pais com o pais exportador.

Depois de efetuado o estudo e uma vez definidas as estratégias de penetracdo é importante
dar a conhecer o produto. Para isso, é possivel escolher varias estratégias como a presenca
em feiras nacionais, internacionais, a contracdo de agentes ou distribuidores, ou a

realizacdo de viagens de prospecdo com regularidade.

A ViniPortugal procura obter o maximo de informacao possivel sobre os mercados de
destino. Nesse sentido, elabora relatorios que analisam as principais caracteristicas do pais
e dos varios mercados alvo. Essa tarefa podera ser complementada com a disponibilizacdo
de contactos nesses mercados para posterior contratacdo de agentes e distribuidores. Para
além destas atividades, a ViniPortugal também participa em feiras internacionais como nos
Estados Unidos: na sessdo de provas (Nova lorque, Sdo Francisco e Washington DC), a
participac@o na 2.* edi¢do do programa “50 Great Portuguese Wines”, na New York Public
Library, a participagdo em exclusividade dos vinhos portugueses na “Wine & Spirits Gala
da American Cancer Society”, participagdo na revista Wine & Spirits, Joshua Green,

criacdo de uma pagina no Facebook Wines of Portugal US; no Brasil: relancamento do
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programa “50 Grandes Vinhos de Portugal”, a participagdo nas Provas Anuais de Rio de
Janeiro e S&o Paulo, foi também administrada formacgdo no &mbito da Academia Vinhos de
Portugal, a presenca na Expovinis e reedi¢cdo do Guia dos Vinhos de Portugal para o Brasil,
em Angola: construcdo de uma base de dados (Luanda, Benguela, Humbo e Lubango),
realizagdo de agdes de formagdo e de promogao no retalho, participagdo no evento “Prova
Anual”; na Alemanha: participacdo na 2. edicdo do evento “Wines of Portugal
Experience”, prova de vinhos portugueses realizada no espacgo de exposicoes da BMW em
Munique e formagdo através da “Wines of Portugal Academy”; nos Nordicos: parceria
com o maior clube de vinhos do mundo, o Sueco Munskankarna, que elegeu o Porto e 0
Douro como Wine Village of the Year de 2013, participacdo em trés feiras do consumidor:
Cruzeiro Cinderela, Mitt Kok e langcamento de uma revista, provas anuais de Oslo e de
Estocolmo; no Canada: promocao em 440 lojas SAQ, formacgdo na SAQ e Prova Anual de
Toronto; na China: participacdo em feiras (12 edicdo da ProWine China e HKIWSF) e
acOes de formacéo (na China Continental, Hong Kong e Macau), participa¢do no jantar de
Gala dos Vinhos de Portugal.

A Internacionalizagdo de uma empresa é um fendmeno que implica uma constante
adaptacdo e investimento nas estratégias implementadas. Nesta perspetiva, € necessario
que a empresa permaneca atenta a diversos fatores internos e externos para que possa
garantir um crescimento sustentado assente numa boa estratégia de Internacionalizacao.
Outro fator a ter em conta é o comportamento dos consumidores e a procura externa. Nesse
sentido, é fundamental que a empresa se adapte aos principais indicadores econémicos e
procure, constantemente, novos segmentos de mercado através de novos canais de
distribuicéo.

Neste contexto, a estratégia de internacionalizacdo adotada pela ViniPortugal assenta na
promocdo, apoiada a trés niveis de atuacao: i) marca do pais: Wines of Portugal/Vinhos de
Portugal; ii) Marcas Regionais: Denominacao de Origem, em especial o Vinho do Porto, e
Indicacbes Geogréaficas, operadas pelas Comissdes Vitivinicolas Regionais (“CVR’s”),
Instituto do Vinho, do Bordado e do Artesanato da Madeira (“IVBAM”,) Instituto dos
Vinhos do Douro e Porto (“IVDP?”); iii) Marcas Privadas: desenvolvida pelas empresas

proprietarias das marcas.

Essa internacionalizacdo passa por definir uma Unica estratégia coletiva que abrange o0s

dois primeiros niveis, uma vez que as estratégias privadas serdo maltiplas.
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A viséo tragada pela ViniPortugal para a marca Wines of Portugal no periodo 2014/2017
tem como objetivo ser uma marca de referéncia coletiva, em 10 anos; estar no Top 10 de

exportacdo, volume e valor (Plano Estratégico,2013:28).

A estratégia definida tem como finalidade: ser produtor de vinhos de exceléncia; valorizar
a marca Wines of Portugal e aumentar os precos e o0 volume de exportacdo. Os objetivos
estratégicos de médio prazo passam por “Portugal o préoximo «Hot Spot» da cena

internacional dos vinhos a 3 anos” (Plano Estratégico,2013:28).

Assim sendo, a estratégia para a marca coletiva passa pela definicdo das seguintes linhas

estratégicas (Figura 3.2):

Linhas estratégicas:
Incentivar o desejo pelos Vinhos portugueses, aumentado a sua competitividade;

Demostrar o valor dos Vinhos de Portugal, como forma de aumentar a sua procura e dessa forma o crescimento do

Aumentar a notoriedade da marca “Wines of Portugal”;
Reforcar a visibilidade da marca;

Estabelecer o posicionamento da Marca “Wines of Portugal — A Gold of difference”.

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
mercado; :
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Comunicacdo e posicionamento:

Os Vinhos de Portugal proporcionam uma experiéncia Unica, pelo modo como séo elaborados — intensa e distintiva;
Esta diferenca tem a sua origem nas regides: os terroirs, Castas; Técnicas das pessoas que o fazem;

Na sua diversidade sdo versateis e gastrondmicos;

Vinhos de qualidade mundial com boa relagéo de qualidade/prego;

Somos 0 novo e venho mundo vitivinicola.

Publico-alvo:
Os vinhos portugueses, pelas suas caracteristicas e volume n&o se ajustam a uma estratégia mass marketing;

Estabelecem-se como publico-alvo os generation treaters e os premium suburbans.



Figura 3.2 — Estratégia definida para a marca coletiva Wines of Portugal

Fonte: adaptado do Plano Estratégico (2013:29).

3.6. A Cultura e Conhecimento

A indlstria do vinho apresenta um elevado volume de negécios e valor acrescentado,

contribuindo com um valor muito positivo para a balanga comercial.

Este sector (em 2010) assumiu especial destaque na industria de bebidas, principalmente
no emprego (58%) e no volume de negdcios e valor acrescentado bruto que representam
mais de 43% desta industria. A evolucdo da representatividade do vinho no sector
agroalimentar, no que se refere ao volume de negaocios, variou no periodo de 2004 a 2009,
entre 0s 5,9% e os 6,1%, em relacdo ao valor acrescentado bruto do vinho no sector
alimentar e bebidas, variou entre 10% (2004) e 12,3% em 2007,em 2010 teve uma ligeira
diminuicdo, passou a representar 10,3%. As exportacdes no ano de 2010 aumentaram,
atingiram um volume correspondente a 29 milhdes de caixas de 9 litros e um valor de 675
milhdes de euros, traduzindo um crescimento, face a 2009, na ordem dos 8,7 % em volume
e de 14% em valor. Em 2011, as exportagdes continuaram a crescer mas, registando-se um
maior crescimento de volume (+ 14%) do que em valor (+3,6%), ultrapassando os 33

milhdes de caixas (9 1) e um valor de 675 milhdes de euros (ViniPortugal, 2014:5-16).

Como sabemos em Portugal o vinho sempre esteve presente nos habitos de consumo dos
portugueses. O vinho sempre foi considerado parte integrante da cultura, estando o
consumo de vinho incorporado na tradicdo gastrondmica, fazendo parte da dieta
mediterranica, sendo, ainda, consideravel ao nivel social, cultural e religioso, mas também
ao nivel econdmico e politico. Prova disso sdo os inumeros tratados econdémicos ao longo

da histéria e as regulamentagdes percussoras das regides demarcadas.

Nos periodos em que o setor do vinho sofreu alguma estagnacdo e indiferenca, houve a
necessidade, por parte dos produtores de acompanharem as campanhas mais ou menos
agressivas dos produtores de cerveja e de outros produtos que substituiam o vinho Entre os
novos produtos que substituiram nesse periodo 0s vinhos portugueses, destacam-se 0S
chamados Vinhos do Novo Mundo. Sdo vinhos produzidos fora dos paises europeus.
Caraterizam-se por serem vinhos mais direcionados para um consumidor pouco sensivel e

experiente, sdo faceis de beber, adocicados e frutados. Estes tém a particularidade de serem
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comercializados a baixos precos, devido a sua producdo massiva e industrial, com pouco
recurso a mao-de-obra, como tal, possuem facilmente um excesso de producdo que é

escoada para mercados alternativos, como o mercado portugués (Aylward, 2007).

Como vimos, Portugal tem vindo a conseguir uma posi¢cdo de destague no mercado
internacional, através do aumento constante das exportaces de vinho, porém, o consumo
interno de vinho portugués ndo tem acompanhado o mesmo crescimento. Em 2012, o
consumo de vinho per capita é de 42 litros por ano, uma tendéncia negativa face aos anos
anteriores (CVR Lisboa, 2013). Esta diminuicdo do consumo esta relacionada com varios
fatores, o da crise financeira, a diminuicdo do poder de compra dos portugueses,
aparecimento de novas marcas e produtos crescente e, a perda de quota de mercado por
parte do vinho, em detrimento de produtos substitutos, como a cerveja. No entanto, a
reducdo da producdo tem sido compensada pelo aumento do consumo de vinho de
qualidade (Figueiredo, Afonso, Ramos, Santos e Hogg, 2003). Num estudo recente
realizado por Paulo Ramos, este observou que o sector dos vinhos em Portugal esta “pouco
orientado para o mercado” e que se desconhecem as preferéncias dos consumidores, o que
torna mais vulneravel a concorréncia dos vinhos estrangeiros. Este conclui que “embora os
produtores até reconhegcam que [conhecer o mercado] € uma coisa importante, a maioria
sdo empresas de média e pequena dimensdo, que ndo conseguem ou nao tém vocacao para
o fazer, porque acham que aquilo que os seus intermediarios lhes transmitem € o correto”.
Na perspectiva dos intermediarios chegou-se @ mesma conclusdo, ou seja “tém a mesma
falha”. Segundo, Paulo Ramos “os intermediarios e os produtores t€ém uma visdo muito
semelhante entre si sobre o que acham que o consumidor prefere, mas os consumidores
estdo muito distantes [dessa visdo] e ndo ddo tanta preferéncia ao que eles acham, o que

mostra que produtores e intermedidrios estao desiludidos” (Sol,2012).

Face ao exposto, mostra-se essencial para os produtores e intermediarios um maior
conhecimento das preferéncias dos consumidores portugueses através de estudos mais
rigorosos. Se os produtores ndo tém conhecimento suficiente sobre o funcionamento do

mercado é normal que as as suas a¢des junto deste ndo obtenham os resultados esperados.

Mas, importa avaliar as consequéncias que este conhecimento podera ou néo

influenciar o sector do vinho no futuro préximo.
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3.7.A importéncia do conhecimento na internacionalizagdo dos mercados

A globalizagdo do mercado e o aparecimento da economia do conhecimento alteram os
recursos que conduzem a vantagens competitivas. A criacdo, a gestao e utilizacdo de ativos
relacionadas com o conhecimento estdo a tornar-se o principal fator na obtencdo de
vantagens competitivas e consequentemente, tem um impacto sobre a internacionalizagédo

das empresas.

No estudo realizado por Mejri e Umemoto (2010) este identificaram quatro fatores que
influenciam o processo de internacionalizacdo: i) o conhecimento do mercado; ii) 0
conhecimento baseado na experiéncia: composto pelo conhecimento cultural, o

conhecimento empresarial.

O conhecimento do mercado refere-se as informacdes objetivas ou explicitas sobre os
mercados externos; informacdes como a dimensdo, 0s concorrentes, regulamentos, etc. O
conhecimento baseado na experiéncia dos mercados externos tem sido considerado
fundamental param o processo de internacionalizacdo das empresas. Este tipo de

conhecimento resulta da pratica e s6 pode ser aprendido através da experiéncia pessoal.

Os autores argumentam que o conhecimento baseado na experiéncia inclui o conhecimento
de rede (rede de social e de negocios), o conhecimento cultural (conhecimento da lingua,
costumes, normas, leis, comportamento, etc.) e o conhecimento empresarial (conhecimento

da existéncia de oportunidades e aproveita-las (Mejri eUmemoto,2010).

Eriksson, Majkgard, e Sharma (2000) identificaram trés tipos de conhecimento no processo

de internacionalizagéo:

e O conhecimento de internacionalizacdo — que inclui a capacidade dos recursos

para se envolverem em operacges internacionais;

e O conhecimento do negdcio — que implica o conhecimento da competitividade

dos mercados e os clientes especificos desses mercados;

e O conhecimento institucional — que implica 0 conhecimento da estrutura

governamental desses mercados, as regras, regulamentos, leis, valores.

Foi também estudado por Brennam e Garvey (2009) o efeito da dimensdo geografica nas
operacdes de negocios internacionais sobre o desenvolvimento do conhecimento baseado

na experiéncia dos mercados externos. Esta variacdo pode ocorrer na diversidade dos
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produtos, clientes, tecnologias e mercados. Os resultados mostraram que a variacdo teve
um efeito positivo sobre a internacionalizagdo, em que as empresas desenvolvem o
conhecimento sobre internacionalizagdo por serem expostos a diversidade ambiental

(Brennan e Garvey, 2009).

O sucesso nos mercados vai depender do conhecimento prévio das suas especificidades, na
medida em que apreender e compreender continuam a ser, nesta matéria, caminhos para
evitar o fracasso. No entanto, este tipo de conhecimento dos mercados internacionais ndo é
suficiente, é necessario que as empresas tenham facilidades no acesso ao crédito. De facto,
0 acesso ao crédito implica custos cada vez mais elevados. Por outro lado, deparam-se com
os elevados custos energéticos, as dificuldades no acesso a seguros de crédito, 0s custos
das alfandegas e as dificuldades de acederem a apoios internacionais.

Se se apostar numa estratégia de internacionalizagé@o o risco global do negocio diminuird,
porque assim se distribuira esse risco pelos diferentes mercados de operagéo, tornando-os
menos propensos aos riscos de flutuabilidade das Economias onde atuam (Dodd, Wilcox e
Duhan, 2005).

A ViniPortugal aposta no conhecimentos dos mercados como fator decisivo para alcancar a
competitividade, tendo como estratégia a diversificagdo dos mercados de forma a dividir o
risco global do negdcio. Para gerir melhor esse conhecimento a Viniportugal desenvolveu
uma ferramenta capaz de facilitar o Gestdo do conhecimento nessa matéria. Através do
Sistema de Informacdo do Mercado (SIM) € possivel a pesquisa e elaboracdo de dados
sobre 0 comércio externo, quer importacdes ou exportacdes, quer de Portugal ou de outros
paises, com o objetivo de sustentar possiveis agdes ou decisdes, por parte da ViniPortugal,
das CVR ou dos Agentes Econdémicos, com base na informacédo obtida. Outro objetivo do
SIM é facilitar o maior namero de estatisticas recentes dos Vinhos de Portugal, como as
exportacbes pelos varios paises do mundo, o posicionamento de Portugal em varios
mercados, em que posigdes se encontram 0s concorrentes, entre outros. O SIM também se
encarrega do reconhecimento de novos mercados, identificando oportunidades para o0s
Vinhos de Portugal. Esta ferramenta foi constituida em 2013 e ja langou trés estudos de
mercado para o Brasil, Reino Unido e Estados Unidos da América (ViniPortugal, 2014).
Estes estudos abrangem um pequeno resumo acerca da producdo e consumo no pais em
analise, um panorama historico das importacdes de vinho portugués e também de outros
paises, de forma a ser possivel a comparacdo entre concorrentes e a analise do vinho

portugués no mercado. Por (ltimo, possuem também informacbes acerca da
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regulamentacdo do mercado e também alguns contactos Uteis. O SIM também permitiu
elaborar algumas notas breves de mercados ndo tradicionais, que consistem principalmente
em dados estatisticos acerca do comércio externo. Deste modo, no Férum Anual de
Produtores de 2013, foram enunciados alguns paises que possam eventualmente constituir
uma oportunidade para os Vinhos de Portugal, tal como: o Japdo, Singapura ou a RUssia.
Relativamente ao ano de 2014, o SIM continuara a organizar estudos de mercado, para
outros paises estratégicos (Canada, Alemanha, China, Nordicos e Angola) além de
estatisticas pontuais sobre outros mercados selecionados de forma aleatoria. Neste sentido,
0 plano operacional para 2014 prevé o desenvolvimento das seguintes atividades pelo SIM
(ViniPortugal,2013:7):

v" Iniciar a implementacdo, em parceria com o IVV, de uma matriz de inquérito as

empresas para recolha de dados de exportacéo;

v" Publicar mensalmente durante o 1° semestre de 2014, 5 relatérios de mercado

relativos a Alemanha, Canada, China, Angola e os 3 Paises Nérdicos;

v' ldentificar, analisar e publicar relatérios prospetivos, sobre 2 outros mercados, que
ndo sendo objeto de intervencdo no Plano de Marketing para 2014, possam vir a
configurar novas oportunidades para exportacdo de Vinhos de Portugal (a

selecionar entre Japdo, Singapura, Russia e Mocambique).

No sentido de reforcar a promocdo da marca € prioritario o investimento na promogédo em
determinados mercados estratégicos®. Portanto, foi definida a atuagdo em mercados ja
estabelecidos com potencial de crescimento (Estados Unidos, Canada e paises nordicos),
em mercados maduros ou estabelecidos (Reino Unido e Alemanha) e em mercados

emergentes (Brasil, Angola, China- Hong Kong e Macau).

Para sustentar a estratégia definida, sdo estabelecidos planos de acdo através da

implementacdo de quatro niveis de acdo. Estas acdes tém em conta a apeténcia para o

! Foi estabelecida como estratégia a atuacdes num nimero limitado de mercados indo de encontro a eficacia
financeira (8 milhdes de euros/ano). Assim, beneficia-se de maior disponibilidade financeira para reforgar a
atuacdo nos mercados atuais como investir noutros mercados.
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consumo de vinho, notoriedade e penetragdo. De realcar que a marca Wines of Portugal
assenta a sua atuacdo de forma transversal na aposta do conhecimento sobre os Vinhos

portugueses.

De forma sucinta o plano de agdes (Figura 3.3) contempla as seguintes fases:

Eventos:
e Feiras, Galas, provas anuais;
e Participacdo dos Agentes Econémicos;

e Dimensionadas para mais de 100 convidados;

e Orientadas para profissionais e/ou consumidores.

Promocao:

e Incentivos em lojas dos vinhos, supermercados e restaurantes;
e Estimular a procura dos nossos vinhos;

e Desenvolver as vendas dos vinhos de Portugal no mercado;

e Sem a presenca dos Agentes Econémicos

Educacao/Formacao:

e Aumentar o conhecimento sobre 0s vinhos portugueses;
e Cercade 30 participantes por acdo;

e Sem a deslocacdo dos Agentes Econdémicos;

e A possibilidade de decorrer no mercado portugués.

Comunicacao:
e Aumentar a visibilidade e comunicacdo da marca Wines of Portugal;

e Suporta a estratégia estabelecida para cada mercado.

Figura 3.3 — Plano de acoes
Fonte: Plano Estratégico (2013:30)

O conhecimento dos mercados aliado ao programa SIM permite que a marca Wines of

Portugal tenha conquistado uma presencga bastante notoria nos Gltimos anos no mercado
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internacional. Essa expressividade é traduzida pelo valor das exportaces dos vinhos

portugueses nos Ultimos anos (Gréfico 1).

Valores de Exportacdo (1000€) (granel+engarrafados+Porto)em 2011 por pais destino,
e respectiva variagdo em volume e prego unitario desde 2005
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Grafico 1 — Evolucéo das exportacOes por mercados de atuacédo
Fonte: ViniPortugal (2014:15)

O gréafico 1 ilustra o comportamento por mercado, das variacdes de volume e de preco
entre 2005/2011, das exportacGes da totalidade dos vinhos portugueses (engarrafados,
granel e vinho do Porto). Constata-se que mercados como Angola e Brasil, se destacam
pelo elevado ritmo de crescimento quer de preco quer de volume, enquanto os Paises
Baixos, Belgica/Luxemburgo se apresentam como menos dinamicos. De notar que
mercados como Estados Unidos, Canada, Suécia e Suica apresentam crescimentos
significativos das exportacdes em volume, embora com sacrificio de preco, mais acentuado
nos Estados Unidos.

O conhecimento dos mercados é determinante para minimizar as barreiras que se colocam

ao processo de internacionalizacdo, conforme veremos no ponto seguinte.

3.7.1. Barreias ao processo de internacionalizacéo

Apos a definicdo da estratégia do processo de internacionalizacdo € possivel identificar

algumas barreias que deverao ser superadas (Plano Estratégico, 33-34):
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Desequilibrio entre os fundos disponiveis para a promogdo e as respetivas
necessidades no mercado interno e em mercados externos: se no mercado interno
ha relativo excedente de fundos estes sdo escassos para trabalhar em mercado
externo (maior dimensdo; maior distancia; maior prazo para implementar a

marca);

Limitacdo do nimero de anos (maximo de 5 anos) para promog¢do num mesmo
mercado, 0 que em mercados de grande dimensdo geografica e demogréafica —
EUA, Brasil, China — é insuficiente;

Regulamentos dos fundos estabelecem limites muito curtos para a duragcdo dos
projetos (por exemplo o OCM limita duragdo maxima a 2 anos) quando 0s
processos de internacionalizacdo para serem bem-sucedidos exigem duracdes bem
mais elevadas. Acresce que por regra huma 22 candidatura do mesmo promotor é-

lhe exigido “agdes inovadoras™ o que raramente faz sentido;

Processos administrativos de candidatura, aprovagdo, assinatura de contrato e
pagamento dos apoios sdo demasiado longos, o que prejudica a disponibilizacéo
das verbas atempada, para as acOes previstas e diminui as taxas efetivas de

incentivo;

Diferentes instrumentos de apoio existentes demonstram alguma falta de légicas de

complementaridade;

Certificacdo da Origem de Vinhos com IG pelas Associacbes Empresariais e ndo
pelas CVR’s o que pode prejudicar a imagem do Pais, enquanto produtor de vinhos

com qualidade;

Obrigatoriedade de utilizar material certificado e os critérios de certificacdo do

material vegetativo, sdo uma barreira & utilizacdo mais intensiva das castas
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autoctones, principalmente as menos divulgadas, dificultando assim a concretizacdo
de uma estratégia em que um dos elementos diferenciador assenta no uso destas

castas.

O conhecimento dos mercados externos pré-internacionalizacdo é essencial para evitar
alguns constrangimentos e riscos desnecessarios que ocorrem durante o processo de

internacionalizacao.
Para superar estas barreiras a ViniPortugal devera apostar:

v'Na contratacdo de gestores com conhecimentos nos mercados externos ou promover

a formacéo dos seus recursos humanos na &rea da gestdo de mercados externos;

v" No que respeita aos novos mercados: China, Estados Unidos devera alargar os
conhecimentos a nivel do funcionamento das instituicbes, estruturas das
instituicOes, regulamentos, leis, fiscalidade, etc.;

v Estabelecer parcerias mais eficazes;

v'Implementar um sistema adequado na organizacdo administrativa que permita
eliminar as lacunas existentes a nivel da certificacéo;

v'Melhorar os processos de gestao;

v Partilha do conhecimento ao longo das varias fases do processo de

internacionalizacao.

3.8. Vantagens competitivas da Wines of Portugal

A marca Wines of Portugal veio acrescentar valor aos vinhos portugueses e aos seus
produtores, abrindo um novo leque de oportunidades, possibilitando a entrada em novos
mercados e a conquista/fidelizacdo de novos clientes. Para além das vantagens associadas a
ViniPortugal, a marca surge apos o produto estar desenvolvido e ter conquistado varios
mercados internacionais, conferindo-lhe ndo s6 conhecimento explicito, mas também a
consciencializacdo dos principais concorrentes e potenciais clientes do sector. A marca
veio permitir que todo o Know-how que lhe estd associado seja aproveitado pelos

stakeholders através do selo nas garrafas para o processo de internacionalizacdo dos vinhos
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portugueses. A marca Wines of Portugal surge como um selo de garantia e uma afirmagéo
da qualidade da produgéo nacional de vinhos, podendo apenas ser utilizada para vinhos
provenientes de uvas produzidas e vinificadas em Portugal, que possuam Denominacao de
Origem (“D0O”) ou Indicacdo Geogréfica (“1G”), que tenham a indicacdo da casta e do ano,
e, ainda por outros vinhos produzidos por entidades com Sistemas de Gestdo da Qualidade
certificado e acreditado pelas Normas em vigor, podendo o logétipo da marca ser aplicado
nas varias pecas de comunicagdao, como anuncios, catalogos, rétulos, sites, stands de feiras,

folhetos e placards (Wines of Portugal, 2012).

Também a gestdo da marca através da estratégia de internacionalizacdo desenvolvida pela
ViniPortugal veio facilitar a conquista dos mercados internacionais pelos produtores do
sector vitivinicola. Para além disso, uma das grandes vantagens esta relacionada com a
posicdo geografica que Portugal tem na Europa. Existe uma forte atracdo dos mercados
mais distantes como os Estados Unidos e a China, pelo produto portugués, particularmente
pelo vinho, tal como se pode observar analisando o grafico 2.
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Gréfico 2 — Evolucdo em valor de mercado das exportagdes de vinhos
Fonte: ViniPortugal (2014:7)

Também em relacdo aos paises europeus esta proximidade torna-se um fator competitivo,
permitindo um contacto mais proximo, facilitando os negécios, as vistas, a distribuicéo e a

realizacdo de viagens de prospecao.
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Atualmente existe uma forte sensibilizacdo para o aumento da competitividade dos paises
da Unido Europeia, reforcando o nimero de empresas € o fomento do aumento do

comércio externo.
3.9. Resposta a questdo de Investigacéo

3.9.1 Resposta a questéo de investigacdo 1 - A forma como o conhecimento cientifico e

aplicado no processo de internacionalizagdo da marca Wines of Portugal

Através do recurso a etnografia como método de analise selecionado, podemos averiguar
que o conhecimento cientifico é aplicado no processo de internacionalizagdo da marca
Wines of Portugal, principalmente através dos estudos realizados pela ViniPortugal sobre
0os mercados externos. Quanto a possibilidade do conhecimento empirico dos
produtores/stakeholders ajudar no processo de internacionalizagdo da marca, existe um

potencial pouco explorado.

Para as empresas, a partilha de conhecimento constitui uma forma de a empresa assegurar
que os colaboradores ao partilharem o conhecimento entre si estdo a garantir a divulgagéo
do conhecimento necessario a empresa. Como foi possivel constatar, a competitividade de
uma empresa passa pela sua capacidade de otimizar e reutilizar o conhecimento que
possuem. De uma forma geral, a partilha de conhecimento entre os colaboradores ajuda a
eliminar ou a minimizar as necessidades da empresa. Nos dias de hoje, para que qualquer
empresa possa aumentar a sua produtividade é essencial que utilizem o conhecimento, bem
como a inteligéncia dos seus colaboradores. A ViniPortugal caracteriza-se por ser uma
associacdo voltada para o conhecimento, pois promove associacdes de formacdo, com o
intuito de promover o desenvolvimento profissional dos seus colaboradores, encarando-os
COmMO um recurso estratégico e como a principal fonte para a sua competicdo no mercado

nacional e internacional.

Para Marr (2003) o conhecimento organizacional promove a capacidade de reflexdo e de
atuacdo o que acaba por acarretar vantagens para a empresa. Neste sentido, segundo o
autor supracitado, o conhecimento define-se essencialmente por ser um recurso com
caracteristicas muito particulares que o diferenciam dos recursos fisicos e que lhe
permitem alcancar vantagem competitiva. Nesta linha de pensamento, MCEvily e
Chakravarthy (2002) consideram que o conhecimento representa uma importante fonte de
vantagens competitivas e performance para a empresa. Assim, quanto mais assimiladas

estiverem as diferentes formas de conhecimento da empresa mais preciosa, Unica e
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inimitavel sera a vantagem organizacional que a empresa obtera. Bontis (2000) corrobora
com as definicGes apresentadas e menciona que o conhecimento é um elemento chave na
diferenciacdo competitiva, sendo que este deve ser expandido para além do conhecimento

do fator monetario.

Davenport e Prusak (1999) referem que a vantagem competitiva de uma empresa é
sustentdvel quando baseada no conhecimento. Assim, quanto mais conhecimento a
empresa detiver, mais poderé aprender. Nesta perspetiva, para Cohen e Levinthal (1990)
consideram que as empresas, ao longo do tempo vdo armazenando conhecimento e
aprendendo com os seus colaboradores, contribuindo assim para uma performance

superior.

Segundo Terra (2000) a gestdo do conhecimento encontra-se relaciona com a capacidade
das empresas utilizarem e combinarem as varias fontes de informacgéo e os diversos tipos
de conhecimento, com o intuito de promoverem as competéncias e a inovacdo da empresa
para desta forma alcancarem sucesso e lideranga no mercado. Filho (2000) considera que a
gestdo do conhecimento pode ser encarada como um processo gque permite a criacdo e

orientacdo do conhecimento, como forma de atingir os objetivos estratégicos.

Para Albers e Jerke (2004) a gestdo do conhecimento tem como principal objetivo
promover uma aceleracdo do desenvolvimento no que concerne as competéncias
individuais dos colaboradores e as competéncias da propria organizacdo, contribuindo
assim para o aumento do seu nivel de condutividade. Quando a empresa consegue garantir
um fluxo de conhecimento desimpedido e estes sdo ajustados aos fluxos dindmicos, a
empresa consegue responder aos desafios que o mercado impbe. Para 0s autores
supracitados, a gestdo do conhecimento é constituida essencialmente por trés componentes:

a cultura, a arquitetura do conhecimento e a tecnologia.

Como afirma Krstié (2007) a gestdo do conhecimento devera ser um recurso orientado para
a gestdo de processos de negocio. Esse processo deverd envolver uma analise do
conhecimento existente, estabelecer objetivos quanto a criacdo, protecdo e aplicacdo de
novo conhecimento, a sua transferéncia e partilha para que a sua utilizacdo seja eficaz.
Portanto, em primeiro lugar os produtores/stakeholders deverdo ter presente que o

conhecimento é a base para 0 sucesso do processo de negdcio.
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Na realidade, para a compreensdo destes pressupostos foi necessario atender ao ciclo do

conhecimento®.

Tal como define Du Preez (2008), o ciclo do conhecimento abrange a criagéo,
identificacdo, divulgacdo e aplicacdo do conhecimento. Beesley e Cooper (2008)
apresentam um modelo de gestdo do conhecimento com o objetivo de procederam a
clarificacdo de todos os processos associados desde a adquisicdo até a inovacdo. Para 0s
autores supracitados, o conhecimento deve ser encarado cCOmo um Processo que permite
reforcar o entendimento acerca das praticas de gestdo do conhecimento. Assim, Beesley e
Cooper (2008) todos os individuos sdo dotados de conhecimento. No entanto, estes podem
incorporar novos conhecimentos, através de um processo denominado por transferéncia de
conhecimento, sendo que o conhecimento s6 é adquirido quando o sujeito consegue
identificar novas oportunidades e utiliza as suas capacidades para potenciar uma vantagem
competitiva. Nesta linha de pensamento, os autores propuseram um modelo que procede a
explicagdo das associacdes inerentes a transformacédo da informagéo em conhecimento que
posteriormente permite a inovagdo de uma empresa. Para 0s autores e com base no modelo

proposto temos: a criacdo, a aquisicdo, a transferéncia e a ado¢do do conhecimento.

A Criacdo do conhecimento tém que ver com a confrontacdo propositada de um conjunto
de dados que geram novas formas de encarar e solucionar um novo fendmeno ou de
responder a um problema. J& a aquisicdo do conhecimento diz respeito a uma transferéncia
bem-sucedida de um conhecimento ja existente para em funcdo do mesmo produzir novos
conhecimentos. Por fim, a transferéncia e a ado¢do do conhecimento relacionam-se com a

identificacdo de novos produtos.

3.9.2. Resposta a Questdo de Investigacdo 2- Se o0 conhecimento empirico dos

produtores/ stakeholders podera ajudar na internacionalizacao

De facto, a ViniPortugal parece ter a percecao de que o conhecimento é fundamental para
0 sucesso da Wines of Portugal, existindo ainda a possibilidade de uma maior interacao
entre a fase da divulgacao/partilha e aplicacdo do conhecimento entre a ViniPortugal e 0s
varios agentes, nomeadamente os produtores. A gestdo do conhecimento implica esforgos
adicionais e um maior compromisso por parte dos gestores e a administracdo. Assim, a
ViniPortugal procura essencialmente centrar-se na satisfacdo do cliente, bem como na

diversidade e qualidade dos produtos que oferece. Perante o exposto, a ViniPortugal cada

% Veja-se 0 ponto 1.5 do Capitulo | do presente trabalho.
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vez mais aposta nos processos de recrutamento e nos seus colaboradores. Assim, cada vez
malis a associagdo aposta nas aptidGes, conhecimentos e comportamentos pessoais dos seus
trabalhadores. Nonaka (2001) defende que os colaboradores, que para uma empresa
consiga alcancar o sucesso pretendido, devem ter as seguintes caracteristicas: empatia,
aptidao para o trabalho, conhecimento necessario ou seja, o conhecimento especifico de
um conteldo ou de uma area, que podem ser adquiridos através da formacdo ou da
experiéncia profissional. Sdo as competéncias que permitem constituir o veiculo da

comunicacdo e desta forma focalizar os colaboradores para a estratégia organizacional.

Nesse sentido, é possivel identificar alguns processos que promovem a transferéncia do
conhecimento: a partilna de experiéncias através da observacdo, o estabelecimento de
parcerias, a formacdo e integracdo profissional, as infraestruturas tecnoldgicas de
transferéncia do conhecimento. O estabelecimento de equipas de projeto com pessoas com
backgrounds diversificados especificamente criados para partilha de conhecimento
(Beckman, 1997; Nonaka e Takeuchi, 1995; Davenport e Prusak,1998).

Apos a identificacdo e aquisicdo do conhecimento, é importante a sua utilizacdo de acordo
com a situacédo especifica de trabalho. Nesta fase, a questdo chave centra-se na aplicacao
criativa e inovadora, direcionada para a criacdo efetiva de valor acrescentado para o
cliente. Assim, torna-se essencial a existéncia de liberdade para a inovagéo e a criacdo de
novas solugdes, o incentivo a criatividade, a abertura a novas ideias, a livre circulacéo da
informacao, a conjugacdo entre processos de aprendizagem e 0s processos de trabalho e a
existéncia de um espaco fisico e/ou um espaco virtual que permita a reunido das pessoas e
a colaboracdo com os produtores/stakeholders, os clientes, fornecedores e até a
concorréncia, tendo em conta as novas formas de utilizacdo do Know-how. (Beckman,
1997).

Da analise efetuada € possivel verificar uma desconexdo entre as etapas do ciclo do
conhecimento. No que respeita a criacdo e aquisicdo do conhecimento organizacional é
possivel depreender que ndo existe uma clara preocupacdo com a gestdo do conhecimento,
no entanto existe a consciéncia de que a formacdo, as experiéncias individuais quer dos
recursos humanos da ViniPortugal, quer dos produtores/stakeholders é fundamental para o
sucesso da internacionalizacdo da marca Wines of Portugal. Ndo existe um programa
especificamente organizado que permita a contribuicdo sistematica de ideias inovadoras e
sugestbes de melhoria dos processos de gestdo. A  possibilidade de

divulgacéo/apresentacdo de ideias e sugestdes ocorre nas reunides entre os Gestores de
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Area e 0 respetivo Diretor, ndo existindo um programa especifico para a que todos o0s
colaboradores possam contribuir com ideias e sugestfes que possam acrescentar valor.
Também ndo existe uma interacdo permanente entre os colaboradores da ViniPortugal e os

produtores.

No que respeita a relacéo entre a investigacdo e desenvolvimento, hd uma parecia com a
Rede Inovar relacionada com a criagdo de grupos de trabalho para o desenvolvimento de
projetos que visem o estudo e divulgacdo da cultura do vinho, estudos prospetivos para o
sector dos vinhos, acdes de formacgdo e a dinamizacdo de uma plataforma tecnolégica que
permita a articulagdo de contetidos de difusdo do conhecimento. Desta forma, destaca-se a
aprendizagem através de parcerias. A transferéncia do conhecimento assim obtido passa
pela formacdo que é dada pelas organizacdes parceiras e pela possibilidade dos
colaboradores poderem observar esses parceiros a operar. Seria uma mais-valia a inser¢ao

de uma plataforma de e-learning para uma aprendizagem matua.

Na fase que abrange o armazenamento do conhecimento, o foco da questdo estd em
formalizar o mais possivel o conhecimento para que este se torne disponivel e utilizavel.
Nesta fase importa estruturar e organizar o conhecimento de modo a facilitar a sua

armazenagem, partilha e acessibilidade.

Apesar da possibilidade de existirem individuos e equipas detentores de conhecimentos,
estes pouco acrescentardo a organizacdo se ndo houver formas de reter e partilhar esse

conhecimento (Beckman, 1997).

Assim, questiona-se se existe incentivo no armazenamento do conhecimento e do know-
how existente na ViniPortugal e se, por exemplo, as modificacGes nos processos sdo
documentados, se as experiéncias dos produtores/stakeholders sdo retidas ou aproveitadas
para aplicacdo pratica. Pelo que foi possivel apurar, existe um programa designado SIM
que permite a pesquisa e elaboracéo de estudos de mercado que poderdo ser utilizados pela
ViniPortugal e pelos Agente Econdmicos. As atas das reunides realizadas como fonte de
registo de informacdo. Para além disso, existe a planificagdes anuais onde se encontra a
definicdo de objetivos, as quais tém de ser acompanhadas e analisadas ao longo do ano. Foi
também implementado um novo sistema de gestdo/suporte web que permite ter a

informacao centralizada e disponivel que podera assim facilmente ser consultada. Por outro
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lado, a existéncia de um Manual de Procedimentos é um meio de concentracdo de

informag&o. Os eventos realizados também s&o fonte de informagéo.

Na fase de transferéncia e partilha de conhecimento verificou-se a existéncia de falhas, néo
existe uma promocao da transferéncia do conhecimento. Neste aspeto, a comunicagdo tem
grande relevancia. De referir que as reunides sdo 0s principais meios de comunicagao e

partilha do conhecimento e a formagéo.

Os espacos de transferéncia do conhecimento sdo referidos por Davenport e Prusak como
locais onde se desenvolvem conversas entre colaboradores, onde “as pessoas se perguntam
sobre os projetos em curso, trocam ideias e pedem conselho sobre como resolver
problemas” (Davenport e Prusak, 1998:110).E natural que dessas conversas surjam
solugdes mais criativas/inovadoras do que as apontadas pelos colaboradores isolados,
ocupados com as suas tarefas individuais.

A transferéncia de conhecimentos entre os produtores/intermediarios e a ViniPortugal é

pouco expressiva, falta o intercambio entre os varios agentes.

A etapa de utilizagdo do conhecimento complementa o processo de partilha, pois o
conhecimento sO atingird o seu valor maximo se for aplicado em situacGes praticas. A
aplicacdo do conhecimento implica mobilizad-lo para tomar decisbes, executar tarefas,
resolver problemas, pesquisar ideias e aprender. Para isso, deve-se procurar compreender

0s contextos dos utilizadores do conhecimento.

Nesse sentido, ndo é possivel concluir pelo incentivo e estimulo a utilizacdo do
conhecimento. Nota-se contudo uma falta de utilizacdo/aplicacdo do conhecimento pelos
produtores/stakeholders na pratica pelas dificuldades com que estes se deparam no

processo de internacionalizacdo do produto.

Portanto, para a utilizacdo do conhecimento é essencial determinar um ambiente de
encorajamento a criatividade, a experimentacdo e a abertura a novas ideias. SO desta forma
se criard valor acrescentado para o cliente. Neste contexto, distinguimos dos tipos de
conhecimento que consideramos mais apropriados: o0 conhecimento tatico e o

conhecimento explicito.

No que respeita ao conhecimento técito, segundo Vvarios autores este € determinante para
alcancar vantagem competitiva. O conhecimento tacito € o mais dificil de ser armazenado e
partilhado uma vez que resulta das experiéncias individuais de cada um. Para Pisano

(1994) o conhecimento tatico é conseguido através da experiencia e de um continuo de
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tentativa e erro. Para o autor supracitado, nas empresas, este tipo de conhecimento é
adquirido pelos colaboradores, através de um processo de osmose. Nonaka (2001)
menciona que o conhecimento tatico tem que ver essencialmente com o compromisso do

préprio individuo com o contexto que o acolhe, mais especificamente com a sua profisséo.

Para Denisi e Jackson (2003) este conhecimento encontra-se fixado na experiencia de cada
um, sendo assim dificil de proceder a sua verbalizacao, ou seja, os individuos possuem este
conhecimento, mas ndo conseguem articula-lo. Assim, como o préprio nome indica e como
por ser um conhecimento tatico é dificil de ser codificado, pelo que este é conseguido
através da experiencia e partilha de informacéo entre os colaboradores. Perante, 0 exposto
0 conhecimento tético, & denominado, por alguns autores como o conhecimento subjetivo
ou conhecimento pessoal. Para Teece e Pisano (1997) como este tipo de conhecimento €
adquirido pela experiencia individual de cada sujeito, temos de ter em consideracdo que a

sua transferéncia se baseia num processo mais lento.

Em relacdo a este tipo de conhecimento os produtores/stakeholders que o possuem
deverdo divulgar/partilhar e aplica-lo juntamente com o conhecimento explicito e tacito da
ViniPortugal de forma a maximizar o processo de negdcio. Para isso, € importante que 0s
produtores/stakeholders tenham presente o valor que o conhecimento representa no
processo de negocio. Esse valor poderd ser reconhecido através da gestdo do
conhecimento, tal como ensina Hashimoto (2003), através da gestdo do conhecimento
individual, ou seja 0 conhecimento baseado na experiéncia individual e nas competéncias
dos produtores/stakeholders em relacdo ao produto e a cultura vitivinicola. Este
conhecimento devera ser aproveitado para aplicar na definicdo de estratégias. Por outro
lado, o conhecimento operacional ligado aos metodos, praticas e processos, assim como o
conhecimento organizacional que tem por base o conhecimento coletivo deverd ser
implementado de forma a melhorar todo o processo de internacionalizacdo da marca. Uma
gestdo do conhecimento bem-sucedida é um passo decisivo para uma internacionalizacao
eficaz. Assim sendo, a aplicacdo de praticas de gestdo do conhecimento pela ViniPortugal
seria benéfica para o processo de internacionalizacdo da marca, uma vez que permitiria a
reducdo de tempo em pesquisas e estudos de mercado sobre os mercados de atuacdo o que
conduziria mais rapidamente a implementacdo da estratégia. Por outro lado, evitava-se as
falhas existentes na partilha/divulgacdo do conhecimento entre os responsaveis pela gestdo

da marca, no sentido de que o conhecimento adquirido aquando de estudos/pesquisas de
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mercados seja aplicado em eventos posteriores, evitando-se dessa forma perda de tempo e

de recursos desnecessarios, permitindo também corrigir eventuais erros.

Tanto o conhecimento individual como o conhecimento inerente a prépria associacao
encontram-se em permanente mudanca, 0 que reforca a importancia da partilha e da
colaboragéo, no que concerne ao conhecimento sempre atualizado. Assim, a informacéo
deve sempre que possivel ser atualizada. A informacdo e o conhecimento também devem
ser aproveitados de forma adequada e eficiente para que se consiga obter uma quantidade e
qualidade que permita aos colaboradores assimilar e aplicar o seu conhecimento, bem
como a informacg&o que lhes é transmitida. Contudo e apesar de na gestéo de conhecimento
as pessoas serem consideradas os principais impulsionadores do conhecimento, temos de
ter em consideracdo as barreiras e limites que muitas das vezes surgem associadas aos
recursos humanos. Assim, o sistema tecnologico pode ser um precioso auxilio, visto que o
seu desempenho acaba por ndo refletir as necessidades nem os perfis dos utilizadores.
Assim, com base na perspetiva de inimeros autores, devido as barreiras com que as
empresas se deparam na gestdo do conhecimento, parece-nos pertinente que na
ViniPortugal todos os projetos que tenham a ver com a gestdo do conhecimento fiqguem a
cargo dos recursos humanos, uma vez que este setor € o principal responsavel pela sele¢éo,
recrutamento e pela formacédo e atualizacdo de competéncias. Nesta linha de pensamento,
os autores Bollinger e Smith (2001) consideram que a gestdo do conhecimento nao esta
diretamente relacionada com o controlo, mas sim com a partilha e utilizacdo dos recursos

que a empresa dispde.

Face ao exposto podemos mencionar e tendo em consideracdo a economia atual que a
inovacdo constitui o elemento chave para a ViniPortugal. Perante as mudancas e o
ambiente volatil, também a gestdo do conhecimento é encarada como um elemento
necessario para reforcar as competéncias da associacdo. A inovacdo € tida para muitos
como um fator inerente ao progresso e desenvolvimento encontrando-se a primeira vista
relacionada com a tecnologia. Contudo, quando nos debrucamos sobre a associacdo
ViniPortugal compreendemos que a inovacdo esta implicita nos conceitos de novidade,
comercializacdo do produto. Para Plessis (2007) a inovacdo pode ser definida como um
conjunto de conhecimentos ou novas ideias que permitam promover o0s resultados da
empresa, bem como a gestdo inerente a todos 0s processos internos. Com base na ideia
apresentada por Plessis, podemos considerar que apesar da gestdo do conhecimento ndo se

encontrar diretamente relacionada com a inovacdo, esta contribui para que se crie um
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ambiente onde se privilegie e fomente a sua ocorréncia. Contudo, Se encararmos a gestéo
do conhecimento como uma abordagem estruturada e planeada podemos mencionar que a
gestdo do conhecimento acaba de certa forma por promover a criagdo e a partilha de novas
ideias e produtos e desta forma reforcar as competéncias da ViniPortugal, com o intuito de
beneficiar os seus clientes. A associacdo ViniPortugal é responsavel pela geracdo de ideias
que no futuro vdo permitir desenvolver, produzir e também distribuir os produtos e uma
abordagem individual, visto que a ViniPortugal controla todo o processo. No entanto,
como constatamos, atraves da revisdo da literatura e da historia da ViniPortugal, a
associacdo atualmente encontra-se aberta a ideias externas que lhe permitam gerar
caminhos alternativos para enfrentarem o mercado nacional e internacional, por exemplo a
ViniPortugal, ja recorre a parcerias com outras empresas. No entanto, ndo podemos deixar
de salientar que a ViniPortugal ao promover uma estratégia clara de gestdo do
conhecimento, promove a aprendizagem através do conhecimento tatico e explicito que

mencionados no inicio deste topico.

Quando dos debrucamos sobre a internacionalizacdo do setor vinicola e em especial da
internacionalizagdo da ViniPortugal, verificamos que a exportacdo dos vinhos tem sido
uma constante e que esta estratégia desde cedo, fez parte da estratégia de comercializacdo
desta associacdo. Ao longo da historia da associacdo foram varios os produtos a serem
exportados e foram também varios os mercados internacionais que receberam 0s nossos
vinhos, que se distinguem pela qualidade e assim se tornam Unicos, conquistando o

publico.

Como constatamos, a associacdo ViniPortugal procura escoar 0s seus produtos para
mercados que em O seu produto seja mais valorizado, ou seja, procurando com a
internacionalizacdo e com recurso a gestdo do conhecimento, retirar mais-valias
comparativamente com o mercado Portugués. A associacdo procura de forma incessante
uma posicdo favoravel para obter uma vantagem competitiva que a distinga da
concorréncia. Para a ViniPortugal a internacionalizacdo, parece efetivamente surgir como
uma estratégia para reforcar o posicionamento do mercado, a0 mesmo tempo que lhe
permite alcancar novos consumidores e consequentemente novas quotas e um
posicionamento distinto nos mercados. Para Thompson (2005) quando uma empresa aposta
na internacionalizacdo diminui o risco global do seu negdcio, tornando-se assim menos
propensos aos riscos de flutuacdo da economia. Para promover o0s seus produtos para alem

da gestdo do conhecimento é essencial que se tenha em consideracdo a gestdo da
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informacdo, visto que as empresas mais sucedidas caracterizam-se essencialmente por
deter uma gestdo eficiente da informacdo. Neste sentido, tendo em consideracdo as
barreiras que se impdem na internacionalizagdo dos produtos portugueses e a gestdo
eficiente da informacdo, a principal barreira com que se deparou a ViniPortugal recai sobre
a diversidade cultural. Assim, a principal dificuldade com que a ViniPortugal se depara é
com a comunicacdo com os diferentes publicos e culturas. Com o intuito de ultrapassar da
melhor forma possivel, esta barreira fica clara a intengdo da ViniPortugal, através do plano
estratégico, de se aproximar das diferentes realidades com a contratacdo de equipas locais
que detenham um maior conhecimento das préticas locais possibilitando assim o auxilio

necessario.

Com as recentes alteragBes econémicas e com um mercado cada vez mas competitivo,
devido ao fendmeno da globalizacdo a ViniPortugal foi progressivamente modificando as
suas estratégias, com o intuito de garantir uma vantagem competitiva mais sustentavel,
nomeadamente no que respeita a diferenciacdo e qualidade dos seus produtos. Atualmente,
a capacidade que uma empresa possui para conseguir potenciar uma resposta rapida e
também eficaz, no que concerne as mudancas é tida como o elemento chave para que esta
consiga suportar a competitividade do mercado. Contudo, para que esta adapta as
mudancas € necessario que constantemente consiga delinear novas estratégias de gestéo,
bem como estar de forma sistematica a procura de novas fontes de informacéo, para que

assim consiga criar conhecimento dos varios dominios e explorar as novas oportunidades.

3.10. Sintese do capitulo

Este capitulo centrou-se na analise da estratégia adotada pela ViniPortugal, para a

comunicacdo da marca Wines of Portugal nos mercados internacionais.

A globalizacdo da economia, impulsionada pelas tecnologias da informacdo e
comunicacdo, é uma realidade e é nesse contexto que o conhecimento, ou melhor, que a

Gestdo do Conhecimento é fundamental para adquirir vantagens competitivas.

A ViniPortugal tem fortes potencialidades na promocdo dos vinhos portugueses,
principalmente no que respeita a internacionalizacdo da marca Wines of Portugal. Essas

potencialidades sdo adquiridas através do conhecimento e experiéncia nos mercados
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internacionais. Esse conhecimento pode e deve ser aproveitado pelos agentes econémicos

para promover 0s vinhos nos mercados internacionais.

Porém, através da pesquisa realizada ao Plano Estratégico verificamos que a partilha e
organizacdo do conhecimento é um dos principais obstaculos na definicdo de estratégias
bem-sucedidas pelos Stakeholders. O conhecimento gerado pela ViniPortugal ndo esta a
ser aproveitado da melhor forma pelos agentes econémicos, devido as falhas existentes no

ciclo do conhecimento.

Portanto, a nosso ver existem falhas a nivel da valorizagdo, da retencdo, partilha e uso do
conhecimento entre a ViniPortugal e os agentes econémicos. Essas falhas traduzem-se no
limitado conhecimento que os Stakeholders possuem do mercado quer interno quer externo

e das falhas na aplicacdo do plano de internacionalizacéo.
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CAPITULO IV - CONCLUSAO

86



4.1. Conclusao

Na quarta parte e Ultima parte, do trabalho sdo apresentadas as principais conclusfes do
estudo, realizado, assim como as suas limitagdes do mesmo e sdo fornecidas algumas

linhas para uma investigacéo futura.

A elaboracédo deste trabalho permitiu compreender de forma mais aprofundada o conceito
de Gestdo do Conhecimento e, em particular as vantagens competitivas da aplicacdo do
conhecimento como fator determinante para o sucesso de uma empresa ou de uma marca.
A Gestdo do Conhecimento também pode ser uma ferramenta muito U(til na

internacionalizacdo de uma empresa ou de uma marca.

No contexto atual, a internacionalizacdo é determinante para o sucesso de uma marca. O
sector vitivinicola internacionalizou-se fortemente, sendo imprescindivel a definicdo de
estratégias que tenham em conta o Know-how dos intervenientes no processo estratégico,
aliado ao conhecimento dos mercados de atuacdo para conseguirem maior sucesso na

divulgacdo da marca, num mercado cada vez mais competitivo e global.

Porém, a internacionalizacdo é um processo que tem alguns riscos e obstaculos, obrigando
as empresas a aprender com a experiéncia e a reavaliar as suas dindmicas empresariais
ativamente. Esse processo ndo é facil, existem muitas barreiras a internacionalizacdo sendo
dificeis de ultrapassar. A organizacdo de gestdo de esquipas para ambientes internacionais,
para além de entraves que poderdo ser de natureza cultural, for¢cando as empresas a adaptar
estratégias de marketing e produtos aos diferentes paises de destino, a burocracia, 0s
aspetos legais que envolvem as vendas em determinados paises, adaptacdo do produto ao
cliente e o desconhecimento ou falta de cultura do consumo de vinho em certos mercados e

0s investimentos inerentes a todo o processo.

Terminada a analise e a identificacdo de alguns fatores criticos de sucesso, verifica-se que
estdo intimamente ligados entre si, e dizem respeito a aspetos de promocdo e marketing, o

que traduz numa necessidade do aumento de esforcos na area da Gestdo do Conhecimento.

Pelo estudo realizado ao Plano Estratégico para a Internacionalizacdo do Sector dos Vinhos
de Portugal, verifica-se que, a gestdo da ViniPortugal demonstra clara preocupacdo com a
acessibilidade ao conhecimento individual dos seus colaboradores, e com o disseminar
desse conhecimento pela associacdo. Nota-se essa preocupacdo pelas aces de formacao

dirigidas aos colaboradores e pela necessidade dessa formagdo em estar orientada para o
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conhecimento dos mercados dos vinhos. Os colaboradores estdo bastante preparados na
area da realizacdo de eventos, mas pouco se ao pode evidenciar quanto preparo no que se
refere ao conhecimento sobre os vinhos e os mercados definidos como estratégicos para a

implementacdo da marca Wines of Portugal.

Como sugestdo de melhoria, apontamos a realizacdo de um plano de formacéo nesta area

para os colaboradores responsaveis pelo contacto com os mercados externos.

Ainda ndo existe uma sensibilizacdo para a real importancia da Gestdo do Conhecimento e
entendé-la como uma prética necessaria para a diferenciagdo em relacdo a concorréncia e
para garantir a continuidade do sucesso da internacionalizacdo da marca Wines of
Portugal.

Na area de Gestdo do Conhecimento, apontamos as seguintes sugestoes:

v'Trabalhar com a pratica global de forma a dar prioridade a contetdos, discussdes,
propostas e resultados;

v'Partilhar o conhecimento entre os colaboradores e departamentos;

v/ Trabalhar com profissionais da area do conhecimento de forma a promover contetido

e direcionar projetos:
v’ Utilizar ferramentas eficazes na Gestédo do Conhecimento.

Apesar da Viniportugal ter implementado algumas melhorias neste sentido, como por
exemplo, uma ferramenta para auxiliar na elaboracdo de estudos, pesquisas sobre o
comércio externo. Porém, muito mais podera fazer, para fomentar resultados mais eficazes,
como: integrar os diferentes saberes, melhorar a aprendizagem dos colaboradores e dos

agentes econdmicos, a circulacao da informacéo e evitar perdas de conhecimento.

A Wines of Portugal € uma marca que explicitamente gera conhecimento em estratégias de
internacionalizacdo no que respeita a internacionalizacdo dos produtos vitivinicolas. Esse
conhecimento resulta da experiéncia na organizacao e na promocao de eventos, feiras, etc.,
no conhecimento dos mercados internacionais, conhecimento que podera ser aproveitado
pelos Stakeholders e pelos agentes econdémicos. Porém, ndo ha uma forma organizada ou
sistematica, na partilha/troca de conhecimento entre os gestores da Wines of Portugal e os
produtores e vice-versa, dificultando a penetracdo nos mercados internacionais pelos

produtores.
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Também ndo foram evidenciadas trocas de conhecimento entre os produtores sobre o
mercado dos vinhos, os concorrentes, os clientes/consumidores, e isso pode, fazer com

que o processo de internacionalizacdo nédo seja téo proveitoso para estes.

Portanto, ser4 necessario investir numa melhor organizacdo/planeamento entre 0s
responsaveis pela marca e os agentes econémicos de forma a aperfeicoar a estratégia de
internacionalizagdo, como fator determinante para o continuo sucesso da marca nos novos

mercados.

Como nota final, tenho a referir que embora se trate de uma organizagdo com alto potencial
no que diz respeito a Gestdo do Conhecimento como vantagem competitiva, existe ainda
um caminho a percorrer na aplicacdo da Gestdo do Conhecimento pela ViniPortugal,
nomeadamente no que respeita a organizacdo, sistema e métodos de partilha de

conhecimento e sua aplicacdo para fomentacdo da inovagédo continua.

4.2.Limitacgdes

A principal limitacdo deste estudo prende-se com a falta de pesquisas similares, quer
nacionais, quer internacionais, que constituissem uma fonte de melhores préticas, para

futuros estudos.

4.3.Investigacéo futura

No que respeita a estudos futuros, o presente estudo fornece varias pistas de investigacédo
que poderdo ser seguidas, nomeadamente ao nivel da forma como é efetuada a partilha

/gestdo do conhecimento entre os gestores da Wines of Portugal e os Stakeholders.

Seria também pertinente explorar, em disserta¢fes futuras, o consumidor dos vinhos, de
forma a melhor compreender o que realmente prefere e 0 que pretende consumir, como

contributo para o conhecimento dos produtores e intermediarios
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