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Resumo

0OS RECURSOS HUMANOS COMO ATIVO ESTRATEGICO: A ABORDAGEM
BASEADA NOS RECURSOS - O caso Vale da Rosa.

O sucesso das organizacdes depende em grande medida dos seus recursos e da capacidade
gue essas organizacdes revelam para os combinar, constituindo-se tal combinacdao como a base
para a criacdo e desenvolvimento daquilo que na drea da estratégia empresarial alguns autores
(Hamel & Prahalad, 1990; Hamel & Breen, 2008) optaram por designar de competéncias centrais e
que sdo fonte de Vantagens Competitivas Sustentadas (VCS). Na criacdo e manutencdo dessas
competéncias centrais, os Recursos Humanos (RH) assumem papel fundamental. Com este estudo,
seguindo a perspetiva estratégica da designada Teoria Baseada nos Recursos (TBR), pretende-se
realcar a importancia dos RH, enquadrados num sistema mais vasto de recursos, para o
desenvolvimento de competéncias centrais, como determinante do sucesso na organizacdo
empresarial Herdade Vale da Rosa.

No final sdo feitas algumas propostas de ajustamentos ao sistema existente, no intuito de melhorar

a competitividade da empresa.

Palavras-chave:

Recursos Humanos, Teoria Baseada nos Recursos, Estratégia, Gestdo e Herdade Vale da Rosa.



Abstract

HUMAN RESOURCES AS STRATEGIC ASSETS: APPROACH BASED ON RESOURCES

— Vale da Rosa case (study)

The success of the organizations is largely dependent on their resources, as well as on the
ability revealed by the organization to combine them. It is this combination that makes up the
base for the creation and development of what has been designated by some authors in the
corporate strategy area (Hamel & Prahalad, 1990; Hamel & Breen, 2008) as core competences
and that are the source of sustainable competitive advantage. It is in the establishing and
maintenance of such core competences, that the Human Resources assumes their central role.
With this work we aim to emphasize the importance of the HR, embebed within a vaster
system of resources, to the development of central skills, as pivotal to the success of the
organization Herdade Vale da Rosa.

At the completion of the work there will be some proposition to the adjustment of the

existing system, aiming to the enhancement of the competitivity rates revealed.

Keyword:

Human Resources, Based-Resourced View, Strategy, Management and Herdade Vale da Rosa
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1 INTRODUCAO

1.1 Enquadramento do Tema e Justificacdoes da Escolha

No mundo de hoje, em especial o mundo dos negdcios, as organizacdes movem-se num
ambiente instdvel e, por vezes, hostil, caraterizado por uma competicdo desenfreada
determinante da sua sobrevivéncia e do seu sucesso.

A globalizacdo e o ritmo vertiginoso da mudanca social, politica e cultural alavancada pelo
desenvolvimento tecnoldgico geram novos desafios, que se afirmam como oportunidades ou
ameacgas as organiza¢Oes, de resultado incerto. A internacionalizacdo dos mercados, a
universalizacdo das tecnologias de informacdo e comunicacdo (TIC) como plataformas de
negdcios e de difusdo de informacao, o capital intensivo, a necessidade crescente de satisfacdo
dos clientes e a inovacdo, sdo desafios a que nenhuma organizagdo se pode alhear sob pena de
perder o comboio de alta velocidade no qual assenta o desenvolvimento e progresso da
Humanidade.

Paralelamente, assiste-se a afirmacdo e exaltacdo da sociedade do conhecimento que
consagra a nova sociedade das organizacGes, como proclamou Peter Drucker (1992). Nesta
sociedade aos tradicionais fatores de producgdo (terra, capital e trabalho) associa-se o
conhecimento, que suplanta em importancia os anteriores. Se nas tradicionais sociedades
industriais a preocupagdo residia na produgdo, na atual sociedade do conhecimento a
centralidade esta nas pessoas, por que sdo elas que fazem as organizacdes e por que é nelas
que reside o conhecimento. Este moderno fator de producdo, ao contrdrio dos tradicionais,
guanto mais partilhado for mais se desenvolve.

Deste modo, ocorre uma alteracdo de paradigma de acordo com o qual os colaboradores
deixam de ser percecionados como um custo pela gestdo e convertem-se num ativo
estratégico fonte de VCS (Barney, 1991; Mueller, 1996; Kaplan & Norton, 2004; Newbert,
2008). Ha& uma associacdo incontornavel entre a decisdo e a execucdo da tarefa que é
acometida ao colaborador. Ele detém a principal fonte de VCS.

Em face desta conjuntura é reservada as organiza¢des a op¢ao por desenvolver uma
capacidade de ag¢do, proagao ou reagao a envolvente em que se movem, quer seja huma légica
adaptativa ou transformadora (Cardoso, 2011). Essa dindmica deve consubstanciar uma
estratégia organizacional fundada na sua capacidade de combinar recursos potenciadores de

competéncias centrais, inimitaveis, raras, valiosas e ndo substituiveis (Hamel & Prahalad, 1990;
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Kim & Mauborgne, 2005; Hamel & Breen, 2007), que as distinguem duradouramente dos seus
competidores diretos (Porter, 1990).

Este tema revela, assim, atualidade e pertinéncia por realcar a importancia dos recursos
internos das organiza¢des como potenciais fontes de VCS, em especial os RH.

Assume maior relevancia, quando a organizacdao empresarial objeto de estudo, escolhida
mediante o critério de conveniéncia, se insere num setor tradicional como é o setor
agroalimentar. No qual, normalmente, a atencdo dos seus dirigentes ainda estd mais no lado
da producdo do que da gestdo, descurando, por vezes, aspetos que ja sdo dados como
adquiridos noutros contextos empresarias.

A empresa em causa, a Herdade Vale da Rosa, é reconhecida como lider nacional na
producdo de uva de mesa e, de acordo com informacdo obtida na prépria empresa, no ano de
2012 exportou 47% da sua produgdo, tendo como principal cliente o exigente mercado inglés.
Acresce a isto o facto de se encontrar sediada no Alentejo, em Ferreira do Alentejo mais
concretamente, longe dos centros de decisdo e dos canais de abasteciemento.

Importa, pois, atentar a este caso particular tendo como referencial tedrico a Teoria
Baseada em Recursos, que apesar de amplamente trata, noutros contextos empresarias, se
revela parca na realizacdo de estudos empiricos relativos as organizacdes deste setor em

particular.

1.2 Formulagao do Problema e dos Objetivos

E com base na tematica escolhida e no enquadramento empirico referido que surge a

questdo de partida e que constitui o fio condutor deste trabalho:

Qual a importancia dos RH, integrados num sistema de recursos mais abrangente, para
o desenvolvimento de competéncias centrais determinantes do sucesso organizacional da

Herdade Vale da Rosa?

Assim, esta dissertacdo visa, entdo, analisar e concluir sobre a importancia dos RH,
inseridos num sistema de recursos mais abrangente, para o desenvolvimento de competéncias
centrais determinantes para o sucesso organizacional conseguido e comprovado. Este objetivo

geral é desagregado nos seguintes objetivos especificos a alcancar:

o Diagnosticar os recursos organizacionais existente na organizagao;

o Analisar a forma como os RH est3do inseridos e sao geridos;
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o ldentificar as competéncias centrais existentes;

o Caraterizar a estratégia prosseguida pela organizacao;

o Propor ajustamentos ao sistema de recursos, com especial relevancia para os
RH, no intuito de dar mais sustentabilidade as vantagens competitivas da
organizacao e, com isso, afinar a sua gestao estratégica para potenciar sucesso

organizacional acrescido.

1.3 Metodologia

Para a concretizacdo deste trabalho, considerando os objetivos propostos, optou-se pelo
método de estudo de caso. Este método proporciona uma perspetiva holistica sobre as
motiva¢Oes que estdo na origem de uma determinada opg¢do, o modo como é implementada e
os resultados que se obtém (Yin, 2009).

A investigacdo tem, assim, uma natureza qualitativa com a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas ao administrador e fundador da organizacdo empresarial e aos gestores
responsaveis pelas diferentes areas (Operagdes, Recursos Humanos, Comercial e Financeiro),
complementada com a recolha de documentacdo relevante da empresa.

No que respeita ao tratamento de dados e como se trata de uma abordagem de cariz

qualitativa, recorreu-se a técnica de andlise de conteudo (Bardin, 2009).

1.4 Estrutura do Trabalho

A presente dissertacdo é composta por seis capitulos.

O primeiro capitulo foi reservado a introdugdo para que fosse assegurado o
enquadramento e pertinéncia do tema abordado e enunciada genericamente a metodologia,
bem como os objetivos a atingir.

Seguidamente, no segundo capitulo revisitou-se a literatura produzida no ambito da
gestdo estratégica e da gestdo estratégica de RH, com especial atengdo para a TBR e restantes
teorias antecedentes e subsequentes.

Como se trata de uma dissertacdo impde-se a necessidade de se reservar um capitulo a
metodologia de investigacdo, o terceiro capitulo, nele esclarece-se o método cientifico

utilizado e as técnicas de recolha e de tratamento dos dados.
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No quarto capitulo é tratado o estudo de caso propriamente dito, com a caraterizagdo da
organizacao objeto de estudo na sua dimensao estratégica e de GRH.

Posteriormente, no capitulo seguinte, sdo apresentados os dados ja tratados com recurso
a técnica de analise de conteudo (Bardin, 2009) e sdo discutidos os resultados em articulagcdo
com a revisao da literatura efetuada e tendo como ponto de partida os objetivos delineados.
Ainda no quinto capitulo sdo feitas algumas sugestdes estratégicas orientadas para a
valorizagdo do ativo RH como fonte de VCS.

Finalmente, no sexto e ultimo capitulo, sdo apresentadas as principais conclusdes, as
quais incluem, também, referéncia ao alcance dos objetivos definidos e as principais limitagdes

do estudo, reservando, ndo obstante, pistas para investiga¢oes futuras.

17



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Da estratégia politico-militar a gestao estratégica

A autonomia da gestdo estratégica como disciplina do mundo empresarial apenas teve
lugar em meados do século passado. Até aqui a estratégia foi um dominio exclusivo das
ciéncias militares.

A origem etimoldgica da palavra deriva do grego, mais concretamente “stratos” e
“agein”, a primeira significa exército, a segunda traduz-se por conduzir/comandar. O
substantivo grego “strategos”, também ele tem um significado militar, quer dizer general.
Deste modo, a estratégia diz respeito ao comando dos exércitos, que sdo da responsabilidade
dos generais.

E incontorndvel abordar este tema da estratégia sem mencionar uma obra largamente
referenciada e reverenciada pelos gestores como é A arte da guerra, de Sun Tzu (Tzu, 2008),
escrita originalmente no século V a.c., e que apenas foi publicada no Ocidente no século XVIII.
A obra postula os principios estratégicos a observar em guerra (Quadro 1), encontrando-se o

articulado dividido em 13 capitulos.

Quadro 1. Quatro principios fundamentais de A arte da guerra (Tzu, 2008)

A arte da guerra

A organizagdo deve escolher onde competir em

Principio da escolha do local de batalha conformidade com as vantagens competitivas que
dispoe.
A organizagdo dos recursos deve estar orientada
Principio da concentragdo das forcas para a exploragdo das fraquezas dos seus
concorrentes.

A organizacdo apenas toma a iniciativa das acGes
guando se encontra numa posi¢do vantajosa.
Adequacdo das agdes competitivas as condicGes
do mercado.

Principio do ataque

Principio das forgas diretas e indiretas

Fonte: Adaptado de Freire (2008).

O primeiro aspeto a considerar na arte da guerra é a necessidade do planeamento prévio,
no qual sobreleva o efeito-surpresa com recurso a simulagdo. O escritor refere mesmo que “a
conduta da guerra é uma conduta de enganos” (Tzu, 2008, p. 10). Seguidamente refere-se a
guerra propriamente dita destacando neste ponto a rapidez de acdo e a eficiéncia. Nas
referéncias dedicadas a estratégia ofensiva realca o papel do lider na analise das condicGes

para a batalha alertando que “a mais sublime forma de luta é atacar a estratégia em si mesma”
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(Tzu, 2008, p. 17), isto é, a batalha s6 é travada se houver perspetivas de vitdria.
Relativamente a disposicdo das forcas alude para a necessidade de adaptacdo as circunstancias
e ao modo como decorre a batalha, profetizando que o “exército vitorioso vence primeiro e
procura depois o combate, o exército derrotado combate primeiro e depois procura a vitoria”
(Tzu, 2008, p. 26). No que concerne a referéncias a energia, apela a estruturas dinamicas
capazes de desferir golpes impetuosos. A habilidade estd em encher-se de energia e
simultaneamente esvaziar o adversdrio da mesma. Isto mesmo surge explanado na parte
relativa a for¢a e fraquezas, argumentando que a iniciativa partirda sempre do oponente, por
que o “guerreiro habilidoso (...) oferece um isco, e é certo que o inimigo o aceitarad” (Tzu, 2008,
p. 31). Na mesma linha argumenta ainda que a vitéria alcanca-se “atacando o que nao estd
protegido” e a “invencibilidade defendendo o que ndo foi atacado” (Tzu, 2008, p. 38). O autor
detalha ainda o conceito de adaptabilidade e da tatica para enaltecer o elemento social e
psicolégico. Aborda as condi¢Bes do terreno em que se desenvolve a batalha, exultando a
preponderancia do lider. Finalmente, trata do emprego de fogos e do empenho fundamental
de agentes secretos e espides na recolhe de informacao sobre o adversario.

Pese embora a origem remota da obra citada, o uso generalizado da palavra “estratégia”
ocorreu, apenas, no século XVIII. Até ao dealbar do século passado o conceito de estratégia
estava iminentemente associado a guerra. Com a evolu¢do do fendmeno politico e social
alargou-se o seu ambito de emprego as situacdes de paz. Deste modo, o objeto da estratégia
deixou de ser a guerra, per si, e passou a ser o conflito, enquanto confronto de interesses
vitais. Os meios deixam de ser exclusivamente militares e passam a ser também meios de
coacgao.

Com o advento da Revolugdo Industrial, no século XVIII, surgem as primeiras organizagoes
industriais e, com elas, a gestdo. Daqui decorre uma inevitavel complexificacdo nas relacbes
econdmicas, sociais e politicas. O conflito deixa de estar circunscrito ao dominio politico, a
conquista ou defesa de territdrios tout court, e invade, definitivamente, a esfera econdmica,
pautada pela competicdo pelos mercados, mas de um modo ainda incipiente. O
desenvolvimento socio-tecnolégico aperfeicoou-se, a Revolugdo Industrial estendeu-se em
termos de paises, as trocas comerciais intensificaram-se e no imagindrio coletivo gerou-se a
crenga que o progresso, proporcionado pelos avangos tecnolégicos e consequentes reflexos
nas melhorias materiais das condi¢Ges de vida, seria ilimitado.

No inicio do século passado Henry Ford inovou no método de produ¢do com a criagdo de
linhas de montagem nas suas fabricas, produzindo em grandes quantidades e a baixos custos,

simplificando os processos de producédo e estandardizando os componentes dos automaoveis. A

19



General Motars, principal concorrente de Ford, apostou, em reacao, na variedade da oferta,
com o objetivo de alcancgar nichos de mercado (Ghemawat, 2002).

E neste periodo que surgem as primeiras escolas de gestdo nos EUA, de entre as quais se
destaca a Harvard Business School. Gerou-se, entdo, um intenso debate académico em torno
das questdes de gestdo. Apesar da “estratégia” ainda ndo integrar o vocabulario dos gestores,
surgem autores como Chester Barnard (1938, apud Ghemawat, 2002), ao mesmo tempo
executivo na AT&T, que alertam para os fatores estratégicos e limitadores que dependem da
acdo do individuo e/ou da organizagdo. Os contributos de Banard foram decisivos na evolugdo
da estratégia (Hoskisson et al., 1999; Mahoney, 2005) por colocar o enfoque na natureza
cooperativa das organizac¢oes, fundada na lideranca e na autoridade.

Todavia, é na década de 60 do século passado que a estratégia se afirmou
definitivamente. Esta fase é marcada pelo antagonismo latente entre os contributos de
Kenneth Andrews e seus pares’ (escola de Harvard) e Igor Ansoff® (escola de Carnegie),
traduzindo o confronto entre as duas maiores escolas da Estratégia na altura. Os primeiros
concebem a estratégia como um desenho, consubstanciada na formulacdo, que consiste na
definicdo de objetivos a atingir, na procura de respostas para as questdes centrais, tais como
em que negdcios a organizacao esta ou deve estar e que tipo de organizacdo é ou deve ser, e
também, na implementacdo, ou seja, na acdo para a prossecucao dos objetivos definidos
(Hoskisson et al., 1999). Como resultado surge aqui a raiz da designada matriz SWOT’,
ferramenta estratégica que cruza os pontos fortes e pontos fracos de uma empresa ou
organizacdo, com as ameacas e oportunidades do seu meio envolvente, para sugerir linhas de
orientacdo estratégica para o futuro. Quanto ao conceito de estratégia é identificada a
diferenca entre estratégia corporativa, que procura resposta a questdo onde competir e a
estratégia de negdcio, com o quesito como competir.

Por outro lado, Ansoff dedica a sua atencdo a estruturacdo sistemdatica da decisdo
estratégica sob a forma de uma Plano formal, visando a relacdo entre as atividades da
organizagao e os seus produtos e mercados. Da analise proposta por Ansoff resulta uma
ferramenta indispensavel na orientagdao da decisdo estratégica, a matriz Produtos-Mercados ou
também reconhecida na literatura como matriz Ansoff.

N3o obstante as diferencas de abordagem, tanto Andrews como Ansoff tratam a

estratégia numa perspetiva de desenho planeado, de ajustamento da estrutura a estratégia

! Nomeadamente, com Learned, Christensen e Guth, através da obra conjunta Business Policy:
Textes and Cases (1965).

> Com a sua obra Corporate Strategy (1965).

* 0 acrénimo SWOT significa Strengths, Weakness, Opportunities e Threats, i.e., Forcas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameacgas.
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(Hoskinsson et al., 1999). Sobre este ultimo assunto, importa recordar o incontornavel
contributo pioneiro de Alfred Chandler® que, ao debrucar-se a relacdo entre estratégia e
estrutura, acaba por concluir que a primeira condiciona a segunda.

Todos estes autores lancaram as bases para o desenvolvimento do estudo da gestdo
estratégica, nomeadamente no que diz respeito a0 modo como a estratégia afeta o
desempenho, sobre a importancia dos recursos internos e das oportunidades externas, na
distingdo entre formulacdo e implementacdo da estratégia e, finalmente, na chamada de
atencdo para o papel ativo dos gestores na gestao estratégica (Hoskisson, et al., 1999).

Nos anos subsequentes, proliferam gabinetes de consultoria com modelos e ferramentas
de andlise estratégica marcadamente prescritivas e deliberadas, num contexto competitivo,
ainda, estavel e previsivel. A Boston Consulting Group (BCG) desenvolve uma matriz de
atividades, designada matriz BCG, sugerindo a possibilidade de haver lugar a formulacdo de
regras gerais para estratégia. Outros gabinetes, como seja a McKinsey e Arthur De Little (ADL)
desenvolveram, também, matrizes préprias de analise estratégica.

Contudo, o crescimento econdmico verificado no rescaldo da crise petrolifera em meados
da década de 70 do século XX e a cada vez crescente pressao da envolvente, foram decisivos
para a mudanca de paradigma até entdo vigente, assente no planeamento formal, para uma
abordagem mais flexivel capaz de dar respostas satisfatdrias aos problemas emergentes da
envolvente (Sousa, 2006).

A nova abordagem passa a centrar a andlise estratégica no posicionamento competitivo
na atratividade da industria, consubstanciando a designada estratégia competitiva de Michael
Porter (1985, 1990), com o foco no mercado e com o argumento que o desempenho
organizacional é funcdo da envolvente na qual a organizagdo compete (Hoskisson, et al., 1999).
N3do obstante, tal como o paradigma classico do planeamento, a perspetiva da organizagdo
industrial preserva o cunho da intencionalidade da acdo estratégica, uma vez que “o objetivo
de uma estratégia competitiva para um negdcio é encontrar uma posicdo no setor que
defenda a organizagdo das forgas competitivas ou as influencie a seu favor” (Porter, 1985, pp.
3-4).

Com a crescente competicdao e turbuléncia da envolvente foi emergindo a necessidade
das organizagdes criarem e protegerem o seu espago, representando isso um regresso as
particularidades internas da empresa, por se considerar que a sustentabilidade da vantagem
competitiva residia nos recursos e capacidades interna das organiza¢Ges (Wernerfelt, 1984;

Hamel & Prahalad, 1990; Barney, 1991; Grant, 1991). Jay Barney destacou-se como o autor

* Com a sua obra Strategy and Structure (1962).
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mais proeminente desta nova corrente, designada por Teoria Baseada nos Recursos (TBR) .
Para este os recursos sdo “(..) todos os ativos, capacidades, processos organizacionais,
atributos, informacdao e conhecimento controlados pela organizacdo, que lhe permitem
conceber e implementar estratégias que aumentem a sua eficiéncia e eficacia” (Barney, 1991,
p. 101). Para alcancar a VCS, ainda de acordo com aquele autor, seria necessario que 0s

recursos dispusessem dos seguintes atributos:

1- Valor;
2- Raridade;
3- Imperfeitamente imitaveis; e

4- N3o substituiveis.

Varias foram as criticas a TBR, nomeadamente a dificuldade inicial em explicar como
transformar os recursos de uma organiza¢do em vantagens competitivas sustentaveis (Priem e
Butler, 2001). No entanto, o seu contributo tedrico e empirico na afirmacdo dos ativos
intangiveis como fonte de vantagem competitiva tornou-se indiscutivel.

As criticas permitiram, ainda, o aperfeicoamento da teoria (Peteraf e Barney, 2003). O
modo como a organizacdo se encontra estruturada e a dindmica dos seus processos internos
sdo, pois, a chave na conversdao dos recursos em vantagens competitivas. Esta nova
abordagem surge, por vezes, também designada por modelo VRIO (valiosos, raros, inimitaveis
e organizacdo)’. A capacidade organizativa é a pedra de toque para a conquista de uma VCS.
Pois ndo basta a simples posse de recursos, sdo necessdrias capacidades organizativas e
competéncias dos colaboradores capazes de compreender os beneficio/utilidade dos recursos
e explorar as suas potencialidades para que no fim se constituam como verdadeiras fontes de
VCS.

Como extensdo da TBR e procurando responder ao dinamismo e imprevisibilidade do
mercado surge a Teoria das Capacidades Dinamicas (Teece et al, 1997; Teece, 2007). Com esta
teoria distinguem-se recursos de capacidades, deixa de estar centrada no interior da
organizagao e alerta para a necessidade daquela de fazer face as mudancas ocorridas na sua
envolvente de modo a integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas
(Teece at al, 1997). E através dos processos organizacionais e estratégicos que as organizagdes

conseguem obter novas configuragGes de recursos (Eisenhardt e Martin, 2000).

5 ;. . e .. . . . .
O acrénimo VRIO significa Valuable, Rare, Inimitable and Organization, ou seja, valioso, raro,
inimitavel e organizacgdo interna.
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2.2 O processo estratégico

A gestdo estratégica é um processo (Fig. 1) através do qual os gestores, apds uma analise
cuidada da envolvente e definicdo expressa dos objetivos organizacionais a alcancar,
formulam, implementam e controlam a estratégia de forma a desenvolver uma VCS

(Rothaermel, 2012; Cox et al, 2012).

Figura 1. Processo Estratégico

Implementagao

Andlise —> Formulagao —>
¢ /Controlo

Fonte: Elaboragdo prépria.

2.2.1 Analise

A andlise da envolvente contextual e transacional, assim como a andlise interna da
empresa, sao vitais para a sustentacdo das decisGes estratégicas. Entende-se por envolvente
contextual todas as alteragcdes de ambito geral exteriores a organizagdo e que a afetam
(Cardoso, 2011), como sejam alterac6es econdmicas, socioculturais, tecnoldgicas e politico-
legais. No que concerne a envolvente transacional, esta traduz-se por todos os elementos,
agentes e fatores, que interagem diretamente no setor de atividade no qual a organizacdo
opera, nomeadamente clientes, concorrentes, fornecedores e a comunidade onde se insere
(Freire, 1997). Adicionalmente torna-se pertinente atentar na atratividade do setor bem como
na sua estrutura. No que concerne a andlise interna, ela incide sobre os recursos e
competéncias de uma organizagao.

A literatura fornece um conjunto de ferramentas e abordagens analiticas.

Assim, para analisar o meio envolvente contextual é utilizada a abordagem PEST® (Fig. 2).

6 ;. . . oy . . . . 3T
O acréonimo PEST significa Political, Economics, Social and Technological, ou seja, a analise PEST
incide sobre os fatores contextuais politicos, econdmicos, sociais e tecnoldgicos que afetam a
organizagao.
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Figura 2. Andlise PEST

ORGANIZAGAO

Fonte: Elaboragdo prépria.

Apds a identificacdo dos diferentes fatores dos ambientes politico-legais, econémicos,
socioculturais e tecnoldgicos, serd importante, numa fase posterior, reconhecer aqueles que,
tendo um impacto negativo ou positivos sobre a organizacdo, constituem, respetivamente,
uma ameaga ou uma oportunidade para a mesma. Podem, no entanto, existir fatores neutros
por ndo se revelarem nem como uma ameaga nem como uma oportunidade.

Uma vez realizada a andlise da envolvente contextual, torna-se pertinente apurar os
fatores externos concernentes ao setor especifico de atividade (industria) da organizacdo e
gue consubstanciam a envolvente transacional.

Para o efeito, o modelo das Cinco Forgas Competitivas (Porter, 1980) revela-se a
ferramenta adequada. Ela permite determinar o interesse do setor e, simultaneamente, a
posicdo concorrencial da organizagdo (Cardoso, 2011). Com este modelo, é possivel aferir o
grau de rivalidade entre os concorrentes, o poder negocial dos clientes, que quanto maior for
menor serd a rendibilidade, assim como o poder negocial dos fornecedores, a ameacga de

novos concorrentes e, por fim, a ameaca de produtos substitutos (Fig. 3).
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Figura 3. Modelo das Cinco For¢as Competitivas de Porter

Ameaca de novos

concorrentes
Poder negocial dos Rivalidade Poder negocial dos
> no setor <— .
fornecedores clientes

Ameaca de produtos
substitutos

Fonte: Cardoso (2011).

A entrada de novos concorrentes num determinado setor de atividade pode resultar,
naturalmente, num possivel declinio dos pregos, com significativas perdas de quota de
mercado para as organizagdes ja estabelecidas. Inevitavelmente isto vai originar uma reagdo
dessas organizagdes. A diferencia¢do, a inovagdo, entre outras opg¢les, fazem parte de um
leque possivel de estratégias a adotar quando hd uma ameaca de entrada de novos
concorrentes. Outra forma de coarctar a entrada de potenciais concorrentes sdo as barreiras a
entrada.

A rivalidade entre os concorrentes estabelecidos é consequéncia do modo como se
encontra estruturado o setor. Assim, mercados de produtos pereciveis forcam os produtores a
vender os produtos o mais rapidamente possivel (induzindo rivalidade naturalmente alta), o
mesmo sucede com organizagdes equipardveis em recursos (a competicdo entre elas é
acirrada) ou quando as barreiras a saida sdo altas (forcam a rivalidade), entre outros fatores.

A ameaca de produtos ou servigos substitutos significa que o cliente em face de um
aumento de preco, tendo acesso a um produto ou servigo equivalente mais barato, ird optar
por este ultimo.

Por fim, o poder negocial de clientes e fornecedores suscitam questdes diversas, tais
como, por exemplo, qual a dependéncia de clientes especificos, ou se os fornecedores

conseguem encontrar clientes facilmente, ou qual a relagao de dependéncia que a organizagao
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mantém com os fornecedores, ou ainda qual o nivel de fidelizacdo do cliente ao
produto/servico da organizacdo. As respostas especificas a estas questbes vido permitir
concluir sobre o maior ou menor poder negocial de clientes e fornecedores.

No modelo das Cinco Forcas Competitivas é necessario aferir a pressdo (baixa, média ou
alta) de cada uma das forcas dai retirar uma conclusdo geral dobre a maior ou menor
atratividade e/ou rendibilidade de um setor de atividade. Quanto maior for a pressdo das cinco
forcas, menor serd a atratividade de um setor. S3o estes os aspetos que determinam a
dindmica competitiva existente num setor de atividade e, naturalmente, a posicdo competitiva
de uma organizac¢do nesse setor. Importa referir que o modelo é de natureza qualitativa.

No que diz respeito a analise interna, ela deve abarcar todos os recursos e competéncias
de uma organizacdao. Numa primeira fase identificam-se os recursos e competéncias existentes
e, numa fase posterior, conclui-se sobre o seu valor. Este, tendo como referéncia os recursos
qgue os concorrentes possuem, possibilita a sua classificacdo como pontos fortes e como
pontos fracos. A este propdsito, importa ter presente que a TBR concede sustentabilidade a
definicdo dos pontos fortes e pontos francos de uma organizacdo. Na medida em que
sobrelevam os recursos e competéncias daquela como capazes de garantir, ou ndo, uma VCS
(Barney, 1991; Peteraf & Barney, 2003; Prahalad & Hamel, 1990).

Como ja referido, foi desenvolvido um modelo, designado VRIO (Fig. 4), de acordo com o
gual os recursos empresariais podem ser classificados de valiosos, raros, dificeis de imitar e
organizados possibilitando a organizagdo uma VCS. Este modelo pode ser utilizado no

diagndstico interno de uma empresa.

Figura 4. Modelo VRIO

s s — s s
Valioso? [ ‘ Dificil Bem org.? VCS
Raro? imitar?

N N N N
Desvantagem Paridade Vantagem Vantagem
Comp. Comp. comp. Temp. comp. Temp.

Fonte: Adaptado de Peteraf e Barney (2003).

A fase de andlise do processo estratégico termina com a construgao de uma ferramenta
de sintese dos diagndsticos, externo e interno, realizados: a matriz SWOT. Esta pode ter o

formato classico (Fig. 5) ou o novo formato (Fig. 6).
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A matriz classica identifica os pontos fortes e os pontos fracos da organizacdo que,

respetivamente, lhe conferem vantagem ou a prejudicam em relagdo as suas concorrentes e,

simultaneamente, identifica as oportunidades e ameacas da envolvente que importa

aproveitar ou ultrapassar. No centro da matriz, ou seja, no cruzamento dos pontos fortes e

fracos com as oportunidades e ameacas sdao apontadas sugestdes de acdo estratégica a

empreender.

Figura 5. Matriz SWOT (versao cldssica)

Oportunidades Ameagas

Sugestoes

Sugestoes

Sugestoes

Sugestoes

Fonte: Adaptado de Freire (2008).

Com o recurso tempo se tem revelado cada vez mais escasso e importante em gestdo e,

ainda, como para um gestor estratégico, normalmente, uma ameaga é considerada uma

oportunidade latente, a nova matriz SWOT deixa cair as ameagas (transformando-as em

oportunidades) e introduz o fator tempo na analise (Fig. 6).

Obviamente, em fungdo do tipo de setor de atividade e das carateristicas da empresa,

pode-se optar por uma ou outra versdao da matriz SWOT.
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Figura 6. Matriz SWOT (nova versdo)

Oportunidades e tempo

Curto e médio prazo Meédio e longo prazo

Sugestoes Sugestoes

Sugestoes Sugestoes

Fonte: Adaptado de Freire (2008).

N3o obstante as virtualidades desta ferramenta, sdo-lhe reconhecidas algumas
limitacOes, tais como a ndo hierarquiza¢do dos fatores (atribuicdo de grau), os fatores sdo
descritos de forma ampla e, na maioria das vezes, sdo mais opiniées do que factos e aponta-se,
ainda, a inexisténcia de um método criterioso que permita distinguir pontos fortes de pontos

fracos e ameagas de oportunidades (Coman & Ronen, 2009).

2.2.2 Formulagao

Em resultado das analises a envolvente, bem como aos recursos e competéncias da
organizagao e, ainda, em harmonia com a visdao sdo estabelecidos a missdo, os objetivos a
atingir e o modo como os alcangar, através da definicdo da estratégia (Freire, 2008; Cardoso,
2011).

A visdo permite a organizacdo, através de uma declaracdo ou frase curta, motivar e
comprometer todos aqueles que nela colaboram com aquilo que a organiza¢do pretende ser e
onde pretende estar no futuro. E tdo ou mais importante quando relacionada com os
objetivos, uma vez que é nela que estdo ancorados os objetivos a alcancar.

Distingue-se da missdo, por esta descrever aquilo que a organizagdo faz no presente, qual
0 seu negécio e a razao por que o faz. Uma missdo formalizada e publica permite manter os
stakeholders esclarecidos acerca dos planos e metas da organizagao, é, também, fundamental
na congregacdo de esforgos no sentido desejavel (objetivos), constitui uma ferramenta eficaz
de imagem, abre caminho a clarificacdo acerca da aloca¢do dos recursos e orienta a tomada de
decisGes estratégicas (Williams, 2008; King, Case & Premo, 2010). Em suma, a missdo deve

traduzir a identidade e o grande designio de uma empresa ou organizagao.
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Os objetivos constituem metas que a organizacdo se propde a alcancar, sem
comprometer a missdo, e que a aproximam da sua visdo. Para tal, os objetivos devem ser
especificos e realizaveis, independentemente da sua natureza qualitativa ou quantitativa,
devem, ainda, ser traduzidos em agdes concretas, a sua configuracao deve, por outro lado,
obedecer a uma definicdo correta de prioridades e, simultaneamente servir de guias na
orientacao dos colaboradores. Devem, no fundo, corresponder as carateristicas popularizadas
no acrénimo SMART que segundo Shain e Mahbod (2007) traduz que os objetivos devem ser
especificos (specific), quantificaveis (measurable), alcangaveis (achievable), recompensadores
(rewarding) e temporizaveis (time-bound).

A fase subsequente prende-se com a decisdo estratégica, isto é, com a escolha.

O espetro de opgOes estratégicas relativamente as quais a organizagdo procura dar

resposta sao:

1- Quais os negdcios em que pretende investir, isto é, qual a sua estratégia de
diversificacdo (ou de especializagdo) e se esta ou ndo relacionada com a atividade
principal;

2- Empreender um modo para alcancar vantagens competitivas sustentaveis, ou seja,
definir a sua estratégia competitiva (diferenciagdo, custos baixos ou de nicho);

3- O que a organizagdo tenciona fazer interna e externamente, a fim de determinar o

seu grau de integragdo vertical.

A matriz Produtos-Mercados de Ansoff (Quadro 2) é usada para indicar o sentido da
direcdo estratégica, quer seja em novos produtos ou no desenvolvimento de mercados ou em

ambos (Tassabehji e Isherwood, 2014).

Quadro 2. Matriz Produtos-Mercados de Ansoff

Atual Novo

Penetragdo no Extens3o do produto
mercado

Extensao do mercado Diversificacdo

Fonte: Freire (2008).
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Com base nesta matriz a organiza¢cdo pode seguir uma estratégia na qual mantém os
mesmos clientes a vender os mesmos produtos, aumentando apenas o volume de vendas, na
presenca desta estratégia e de acordo com a matriz supra, diz-se que ocorre um crescimento
por penetragdo de mercado. No entanto, se a decisao recair em novos produtos para o mesmo
segmento de mercado, esta-se diante de um crescimento por extensdo do produto. Quando se
mantém o mesmo produto mas num mercado diferente, estd-se em face de uma extensdo de
mercado. Por fim, se a organizacdo introduz novos produtos para novos mercados, entdo
trata-se de diversificagdo.

Todavia, a opc¢do pela diversificagdo acarreta alguns custos relativamente aos quais os
gestores, no momento em que tomam a decisdo, poderdo ndo estar despertos. Num estudo
levado a efeito por El Mir e Seboui (2005), no qual se analisou o impacto da estratégia de
diversificacdo sobre o desempenho organizacional em 319 organiza¢Ges norte-americanas, no
periodo compreendido entre 1994 e 2000, os autores concluiram que ha trés elementos
internos (assimetria da informacdo, a motivacdo dos gestores e a pressdao dos mercados de
capitais) e um externo (concorréncia) que podem potenciar a relagcdo positiva entre
diversificacdo e o desempenho organizacional, dependendo da dimensdo (setorial e
geografica) e grau de diversificacdo. Assim, na presenca de uma diversificacdo
predominantemente geografica (mercados) verificou-se um aumento da dependéncia de
fornecedores, bem como um acréscimo da concorréncia. No caso da diversificacdo setorial
(produtos) constatou-se uma maior dependéncia dos colaboradores e dos clientes, assim
como um incremento da concorréncia.

A decisdo estratégica deve, pois, contemplar estes fatores e atender as idiossincrasias da
organizacdao, nomeadamente ao clima e cultura existentes na organizagdo, as competéncias e
processos organizacionais que a configuram, de modo a garantir que a escolha por
desenvolver determinado produto ou por apostar num novo mercado ndo represente uma teia
na qual a organizacdo se emaranha levando a sua descaraterizacdo e, em Ultima instancia,
coloque em causa a sua sobrevivéncia.

Como forma de aferir a extensdo das atividades e a consisténcia entre si com a estratégia
definida surge a necessidade de recorrer a um outro tipo de instrumento estratégico: a matriz
de portefdlio de atividades. Na década de 60 do século passado foram desenvolvidas varias
matrizes oriundas de gabinetes de consultoria norte-americanos. De entre eles, destaca-se o
Boston Consulting Group (BCG). A matriz BCG (Quadro 3) é uma ferramenta de analise que
combina a taxa de crescimento do mercado, isto é, a atratividade do mercado, e a quota de

mercado relativa, ou seja, a sua posicdo competitiva (Tassabehji & Isherwood, 2014).
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Quadro 3. Matriz de atividades BCG

Quota de mercado relativa

Elevada Reduzida
ESTRELAS INTERROGACOES (?)
(@]
]
}'3 E Fluxo financeiro Fluxo financeiro
g = neutro negativo
o Investir para crescer | Investir ou sair
g VACAS LEITEIRAS CAES
c o
£ 2 Fluxo financeiro Fluxo financeiro
2 — elevado e estavel neutro e negativo
] & Investir para manter
nivel Sair

Fonte: Freire (2008).

A quota relativa de mercado assenta no efeito da curva de experiéncia, de acordo com
a qual, quando maior é a produgdo, menores sao os custos unitdrios, pelo que as organizacoes
lideres de mercado apresentam menores custos de producdo relativamente as concorrentes.
No entanto, a relagdo é inversa no que concerne ao crescimento de mercado, quanto maior
mais investimento financeiro serd necessario para suportar os custos do desenvolvimento do
negdcio. Pelo que, neste caso, os produtos com reduzida quota de mercado sdo aqueles que
carecem de maior investimento financeiro: produtos cdo, estes, segundo a matriz, devem ser
abandonados. Enquanto os produtos com elevada quota de mercado e elevado crescimento,
como sao o caso dos produtos estrela (manutengdo do crescimento segundo as prescri¢cdes da
BCG), ainda dispdem de margem de crescimento, o que implica investimento financeiro e sdo,
simultaneamente, produtos lideres.

Esta ferramenta encerra em si algumas limitagdes, nomeadamente o facto de dispor
apenas de quatro quadrantes, ndo sendo por vezes, linear a fronteira, por exemplo, entre um
produto vaca leiteira e um produto cdo: considera este como um produto que deve ser
abandonando, quando em algumas situagdes pode ser apenas um produto complementar a
um produto estrela, ou seja, importante para assegurar a vantagem competitiva. Assim, a
matriz deve ser entendida apenas como uma ferramenta orientadora de investimentos
futuros, mas que ndo pode determinar perentoriamente o pensamento estratégico dominante
na organizagao.

A estratégia competitiva, que tem como corolario os trabalhos de Porter (1980, 1985,

2003), centra-se na obtencdo de uma VCS, ou seja, a obtengdo pela organizacdo de um
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desempenho superior aos concorrentes no mesmo setor ou superior a média dos
concorrentes.

Para Porter (1985) a vantagem competitiva reside na capacidade de a organizagdo
realizar de modo eficiente um conjunto de atividade orientadas para os baixos custos e/ou

para a diferenciacgdo (Fig. 7).

Figura 7. Tipos de vantagem competitiva (Porter)

Baixos custos |

Vantagem competitiva

Diferenciagéo |

Fonte: Porter (1985, 2003).

De acordo com este autor uma estratégia competitiva baseada nos baixos custos
permite a organizacdo alcancar um desempenho superior através da producdo de
bens/servicos de qualidade, com precos similares ou menores que os da concorréncia mas
com menores custos unitarios de producdo. Assim, verifica-se um aumento da margem de
lucro da organizagdo, que a médio longo/prazo abre caminho a uma possivel reducdo dos
precos de venda ao consumidor, e/ou possibilita, ainda, investir as margens de lucro em
inovagdo, proporcionando a criagdo de valor aos clientes.

A aposta na diferenciacdo, por sua vez, reflete-se na criacdo de produtos/servigos
Unicos, distintivos e de elevada qualidade, esta opgdo estratégica estd mais vocacionada para
uma ldgica de segmentacdo (e ndo massificacdo) e resulta, maioritariamente, de ag¢bes de
marketing e de operagdes inovadoras de design e de desenvolvimento de produtos. O cliente
estd, entdo, na disposicdo de pagar um preco mais alto pelo produto/servico, por este dispor
de carateristicas Unicas e de elevada qualidade.

Segundo Porter (1985, 2003), as empresas podem optar por “atacar’” o mercado em
toda a sua amplitude (com estratégias de custos baixos e/ou de diferencia¢do), ou podem
“atacar” apenas segmentos pequenos de mercado (estratégias de nicho) focando-se na
diferenciacdo ou em baixos custos.

Para a decisdo estratégica importa considerar e analisar a cadeia de valor (Porter,

1985) da organiza¢do de modo a descortinar nas suas atividades os componentes que poderédo
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contribuir para a reducdo de custos, quer seja através de mecanismos de outsourcing ou
tornando os processos internos mais eficientes e/ou inovadores, ou ainda contribuir para a
diferenciacdo. Assim, a analise da cadeia de valor (Fig. 8) permite identificar as atividades que,
per si, sdo fonte de vantagem competitiva e aquelas que, ndao sendo, devem ser

intervencionadas.

Figura 8. Cadeia de Valor

Atividades Principais
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Atividades de Apoio

Fonte: Porter (1985).

As abordagens possiveis a analise da cadeia de valor estdo diretamente relacionadas
com a decisado de obter a vantagem competitiva pela via dos custos ou pela diferenciacdo. Se a
opc¢ao recair na estratégia de custos, a incidéncia da analise versara naqueles componentes da
cadeia de valor que permitirdo concretizar a redugdo de custos. Contudo, se a opgao for pela
diferenciagdo, a preocupacao incidira naqueles fatores da cadeia de valor que permitirdo criar
valor aos clientes, proporcionado produtos/servicos de qualidade.

Na sequéncia da andlise a cadeia de valor pode surgir a seguinte questdo: o que deve
ser feito internamente pela organizagdo e o que deve confiar a fontes exteriores? A esta
questdo Dolgui e Proth (2013) replicam “fazer internamente tudo aquilo que usa as
competéncias centrais do sistema de produgdo e externalizar todas as outras tarefas” (2013, p.
6769).

Nesta logica, estrategicamente, é necessario ter presente a possibilidade de integragdo
de atividades ou a externaliza¢do (outsourcing) das mesmas.

A integracdo vertical é, pois, uma opcdo estratégica que visa o controlo da cadeia de

valor da empresa. Uma empresa deve integrar verticalmente todas as atividades da sua cadeia
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de valor, quando os custos da integracdo sdao menores que os custos da transacdo. A
integracao vertical garante, nesta situacdo, custos mais baixos, podendo ainda permitir uma
melhoria na qualidade do produto/servico, associada a um maior controlo dos recursos criticos
e uma maior coordenacdo na cadeia de valor, para além de facilitar o investimento em ativos
estratégicos, criando novas competéncias. Ndo obstante, se a organizacao se revelar incapaz
de desenvolver e controlar novas atividades na sua cadeia de valor, gerar-se-a ineficiéncia e os
custos aumentardo. E relevante considerar que uma integracdo vertical total pode acarretar
investimentos elevados e uma burocracia pesada que reduz substancialmente a capacidade de
adaptacdo da organizacdo, assim como as novas competéncias poderao colidir com as antigas
e desmantelar a vantagem competitiva agregada.

Em alternativa a integragao vertical, a empresa dispée do outsourcing, que consiste na
obtencdo junto de organizacBes exteriores de produtos/servicos semiacabados ou acabados
gue eram tradicionalmente realizados internamente (Dolgui & Proth, 2013).

Esta opcdo deve atender as carateristicas do mercado em que a organizacao opera. Se
o mercado for ineficiente a organizacdo deve apostar na integracao vertical das suas atividade
sob pena de comprometer o produto/servico final. Mas se operar num mercado competitivo e
eficiente a ferramenta outsourcing afirma-se como uma opc¢do util e com manifestas
vantagens. Nomeadamente, na reducdo de custos, na reducdo de RH afetos a atividade
externalizada, libertando-os para fung¢bes centrais da atividade principal e permite, ainda,
aceder a novas competéncias e tecnologia do fornecedor. Todavia, entre o fornecedor e o
cliente ocorre uma troca de informacgdo, indispensavel para a prestacdo de um servico de
exceléncia, que a médio/longo prazo poderdo converter o fornecedor num competidor direto,

para além de outros aspetos negativos associados ao outsourcing.

2.2.3 Implementagao e controlo

O processo estratégico ndo ficard completo se ndo for implementado, monitorizado e
permanentemente aperfeicoado num processo continuo de agdo e retroagdo.

Nesta fase as organizagGes sdo chamadas a operacionalizar, com recurso aos respetivos
processos e competéncias, o seu plano estratégico. Ndo obstante, é na agdo estratégica que a
literatura aponta o maior fracasso da gestdo estratégica. Mankins e Steele (2005, apud
Crittenden & Crittenden, 2008) destacam que apenas 63% das organizagdes alcangam o
desempenho financeiro preestabelecido estrategicamente. Enquanto Jonhson (2004, apud

Crittenden & Crittenden, 2008) refere que 66% da estratégia formulada pelas organizagdes
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nunca chega a ser implementada. Os principais fatores que obstaculizam a implementacao

estratégica sdo, de acordo com Crittenden e Crittenden (2008), os seguintes:

1- O estilo de lideranca laissez-faire;

2- A definicao de prioridades conflituantes entre si, a par de uma estratégia indefinida;
3- A gestdo de topo ineficaz;

4- A fraca comunicacgdo vertical;

5- A descoordenacgdo entre departamentos e/ou unidades de negdcio; e

6- As competéncias inadequadas de lideranga.

A superagdo, ainda com base naqueles autores, dos obstaculos e o consequente sucesso
da implementagdo estratégica reside nas duas varidveis que a compbem, a estrutura
organizacional por um lado, e as competéncias de gestdo por outro. Porquanto, no que a
estrutura diz respeito, a alavanca para uma implementacdo estratégica bem-sucedida est3,
antes de mais, em primeiro lugar as agées, uma vez que a implementacdo da estratégia mais
ndo é do que a operacionalizacdo do pensamento estratégico, sobrelevando a colaboracao e
compromisso de todos os RH, seguidamente a promog¢do de programas que sustentem e
desenvolvam a aprendizagem organizacional e incentivem a praticas de melhoria continua,
sdo, também eles, decisivos, ndo obstante, estes fatores por si sé ndo serem suficientes,
carecem de um suporte que sé uma rede assente num sistema garante, finalmente, e de modo
a garantir coeréncia, fixar politicas de apoio a estratégia prosseguida.

Quanto as competéncias de gestdo, relacionam-se numa base social e comportamental,
mas revelam-se sobremaneira decisivas na exata medida em que encerram em si a necessdria
e imprescindivel emergéncia da lideranca, que serd, pois, o pivo de todo o processo. E, ainda,
no ambito das competéncias de gestdo que se definem os recursos a alocar para a
concretizagcdo estratégica, bem como a conceg¢do e desenvolvimento de um sistema de
recompensas, suficientemente motivador e capaz de alavancar a colaboragdo de todos na
prossecucdo dos objetivos estratégicos, instigando a uma cultura orientada por valores e
principios coerentes com a estratégia definida.

Em finais da década de 80 do século passado emerge na literatura a corrente que
questiona o recurso exclusivo a indicadores financeiros para aferir o desempenho.
Considerava-se que a ateng¢do despendida aos indicadores financeiros como Unico elemento
de medida do desempenho das organizagdes comprometia a longo-prazo a organizagao. Como
resposta, no inicio da década de 90, do mesmo século, Kaplan e Norton desenvolvem um

modelo (Balanced Scorcard) que combina indicadores financeiros com indicadores ndo
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financeiros. A originalidade deste modelo reside na relagao causal de medidas ndo financeiras
com medidas financeiras, fornecendo pistas orientadoras da acdo, contribuindo, deste modo,
para um maior conhecimento, envolvimento e compromisso na criacdo de valor. Partindo da
estratégia, da visao e da missdao o Balanced Scorecard é dividido originalmente em quatro

perspetivas estratégicas:

a) Clientes: Estes sdo eminentemente externos e traduzem o modo como a organizagdo
se relaciona com os clientes;

b) Processos internos: Visem aferir o grau de eficiéncia dos processos intervenientes na
estratégia;

c) Inovagdo e aprendizagem: Relacionam-se com a inovagdo e com os RH da
organizagao;

d) Financeiros: Sdo as medidas tradicionais, como sejam a rendibilidade, o cash flow,

etc..

De entre varios estudos realizados sobre o Balanced Scorecard, é de salientar o que
Geuser, Mooraj e Oyon (2009) realizaram um estudo em 24 organizacOes europeias com o
objetivo de verificar se o Balanced Scorecard gera valor nas organizacdes e de que modo
contribui para o desempenho organizacional. Concluiram que o Balanced Scorecard tem um
impacto positivo no desempenho, mais concretamente na integragdo e coeréncia dos
processos internos e no desenvolvimento de competéncias. Pelo que, ficou claro que aquela
ferramenta assume especial relevancia na operacionalizagdo da estratégia, garante
continuidade a todo o processo estratégico e permite o alinhamento dos diferentes
processos, competéncias e unidades de negdcio de uma organizagdo com a sua estratégia.

O Balanced Scorecard é, hoje, considerado um instrumento essencial para melhorar o
controlo e implementacdo da estratégia formulada, estando a ser utilizado de forma

crescente no mundo das empresas e das organizagdes.

2.3 Teorias em confronto: o posicionamento estratégico, a teoria baseada no

mercado e a teoria baseada nos recursos

Todas as contribuicbes tedricas no ambito da gestdo estratégica procuram
incessantemente orientar as organiza¢Oes para a obtencdo de uma VCS, de modo a fazerem

melhor que os seus concorrentes e com um desempenho superior.
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Quanto a origem da vantagem competitiva é possivel perspetiva-la a partir do
posicionamento que a organizacdo ocupa na industria onde opera, isto significa que a
vantagem estd no exterior e resulta diretamente da estrutura da industria, da dinamica
competitiva e do mercado, ou é possivel obter a vantagem competitiva com base nos recursos
internos, numa ldgica “de dentro para fora”, perspetivando a organizacdo como um conjunto
de recursos especializados com o objetivo de alcangarem uma posi¢ao privilegiada no
mercado.

Michael Porter (1985, 1990, 2003) corporizou a teoria da organizacdo industrial, até
entdo com contributos dispersos, centrando o foco da analise estratégica na concorréncia,
afirmando a envolvente, especialmente a relativa ao setor da atividade/industria da
organizacao, como o palco por exceléncia da competicdo, no qual os concorrentes disputam a
supremacia e jogam, em ultima instancia, a sua sobrevivéncia. Nesta ordem de ideias o fator
determinante para o sucesso competitivo da organiza¢do resulta do seu posicionamento na
estrutura industrial, pelo que é assumida a existéncia de um nexo de causalidade entre a
estrutura da industria, o seu comportamento, que esta condicionado por aquela, e este por
sua vez influi no seu desempenho — é esta, alids, a enunciacdo do modelo S-C-P (Structure —
Conduct — Performance). Este modelo orienta, efetivamente, o foco de atencdo para o
mercado, com o argumento que o desempenho organizacional é funcao da envolvente na qual
a organizacdo compete (Hoskisson, et al., 1999).

A vantagem competitiva é, de acordo com Porter (1985), tal como se explicitou na sec¢do
anterior, o resultado da capacidade da organizacdo em realizar de modo eficiente um conjunto
de atividades orientadas para os baixos custos e para a diferenciacdo. A estratégia fica
reservado o papel de proteger a organizagdo das forgas competitivas a que esta naturalmente
exposta na sua industria/setor. E com base neste pressuposto que é enunciado o modelo das
Cinco Forgcas Competitivas, de acordo com o qual serd determinada a atratividade da
industria/setor. Este modelo visa aferir o grau de competicdo entre os concorrentes, o poder
negocial dos clientes, o poder negocial dos fornecedores, a ameaga de novos concorrentes e,
finalmente, a ameaga de produtos substitutos (Cardoso, 2011). Em dultima instancia, as
industrias/setores mais atrativos sdo aqueles em que se configura uma estrutura de mercado
de concorréncia imperfeita, de oligopdlio ou mesmo monopdlio.

A organizagao é, para Porter (1985, 2003), um conjunto de atividades, que se distinguem
entre as atividades principais (que incluem a produgdo, vendas, distribuicdo e servico pds-
venda) e as atividades de apoio (Infraestruturas, tecnologia, GRH, financas, logistica e
qualidade) orientadas para a obtencdo de uma posicdo impar e valiosa, que abra caminho a

criacdo de valor. E no desenho da cadeia de valor, proposta pelo autor, que as organiza¢des se
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distinguem das concorrentes, no entanto para tal devem atentar, ainda, na cadeia de valor,
qguer dos fornecedores, quer na sua prépria cadeia de valor, na dos canais de distribuicdo e na
dos clientes (Cardoso, 2011). A superioridade resulta, entdo, da integracdo consistente das
atividades da cadeia de valor com a sua oferta especifica ao mercado.

Mau grado o contributo de Wernerfelt (1984), que procurou um compromisso na
articulacdo harmoniosa entre a teoria da vantagem competitiva ancorada na légica do
posicionamento estratégico e o leque de recursos internos das organizagdes, foi, no entanto,
Barney (1991) a romper com a teoria do posicionamento estratégico. Este contestou
perentoriamente duas das premissas que sustentam a teoria de Porter — a de que na mesma
industria/setor as organizagdes tendem a utilizar recursos semelhantes e a prosseguir
estratégias andlogas e a de que qualquer superioridade em matéria de recursos é apenas
momentanea, dada a forte mobilidade do mercado de fatores. Pelo que os pressupostos que
enformam a TBR sdo, por um lado, considerar que as organizacdes de uma mesma
industria/setor ndo sdo necessariamente idénticas nos recursos que controlam e por outro
lado a diversidade organizacional pode-se revelar duradoura na medida em que os mercados
de fatores revelam uma limitada mobilidade.

Os fatores internos assumem o primado nas escolhas das estratégias de negdcio,
relegando para segundo plano as carateristicas da industria na qual a organizacdo compete.
Assim sendo, os recursos internos tornam-se no elemento preponderante para a obtencao da
vantagem competitiva. Aos gestores é reservada uma importante tarefa na identificacao,
desenvolvimento e implementacdo de recursos-chave para maximizar o desempenho (Mugera,
2012). Segundo Barney (1991) os recursos sdo todos os ativos, capacidades, processos
organizacionais, atributos, informacdo e conhecimento controlados por uma organizagdo. Sao,
sucintamente, todos os ativos tangiveis e intangiveis (Ray, Barney & Muhanna, 2004). A TBR
associa aos recursos as capacidades, que mais ndo sdo do que a capacidade organizacional de
empregar os recursos (Murgera, 2012). Todavia, nem todos os recursos, ainda de acordo com
o autor, poderao afirmar-se como fonte de vantagem competitiva. Para que tal se verifique, os
recursos devem ser valiosos, raros, inimitaveis e ndo substituiveis, consubstanciando o modelo
VRIN.

Os recursos sdao valiosos quando os recursos sdo capazes de maximizar as forgas da
organizagao, explorando as suas oportunidades e neutralizando as ameagas. Como
consequéncia verificar-se-4 um aumento das receitas liquidas ou uma redug¢do dos custos. Um
determinado recurso é raro quando um grande niumero de organiza¢ées ndo o possui, uma vez
que, parafraseando Barney (idem), a posse de um recurso valioso partilhado por outras

organizagOes, torna-o fonte de paridade competitiva e ndo de vantagem competitiva. Um
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recurso particular valioso e raro podera converter-se num recurso imperfeitamente imitavel,
ou seja, dificil de imitar pelos concorrentes (Murgera, 2012). Derrickx e Cool (1989) explicam o
modo como um recurso se podera tornar imperfeitamente imitavel. Alcancara esse estatuto se
a capacidade de obter aquele recurso particular ocorreu em condi¢des histdricas Unicas, ou
guando a associacdo entre recursos e vantagem competitiva resulta de uma ambiguidade
causal, isto é, ndo se verificando uma compreensao total sobre a relacdo entre o recurso e a
vantagem competitiva que |he esta associada, e finalmente, a complexidade social baseada na
interacdo humana, sendo ela prdpria uma vantagem competitiva. A ndo substituicio do
recurso significa isto mesmo, que a organizacdo nao disponha de um recurso estratégico
equivalente.

O ponto de partida para a analise dos recursos internos sera, de acordo com Barney
(2007), a cadeia de valor da organizacdo. Entendendo-se a cadeia de valor como Porter (1985,
2003) a formulou, cada etapa na cadeia de valor exige recursos e capacidades distintos
empregues de modo dispar originando diferentes desempenhos.

Deste modo, uma organizacao conseguira VCS se a sua estratégia de negdcio assenta no
cruzamento da sua capacidade de gerar valor com a incapacidade de replicacdo, por parte dos
concorrentes, da combinacdo de recursos usados pela organizacao.

N3o obstante a alteracdo de paradigma, varias foram as criticas ao modelo de Barney
(1991), nomeadamente a sua natureza estatica e a sua incapacidade de explicar como é que os
recursos (modelo VRIN) se transformam em vantagem competitiva (Priem & Buttler, 2001). A
simples posse de recursos VRIN ndo garante, per si, valor a organizacdo, é necessario haver
uma correta gestdo e combinacdo de recursos, de forma a impossibilitar qualquer imitacdo
pelos concorrentes.

Em face das criticas dirigidas ao modelo VRIN, tem lugar um aperfeicoamento desta
abordagem que procura dar resposta ao modo como transformar os recursos em VCS. Desta
feita, da procura por uma utilizacdo superior dos recursos resulta num modelo reformulado,
que introduz os processos operacionais da organizacdo como a pedra de toque na conversao
dos recursos em VCS, designado por modelo VRIO (Peteraf & Barney, 2003) e que ja foi
oportunamente abordado na sec¢do anterior.

Mintzberg (2003), defensor de uma solugdo hibrida para a gestdo estratégica, utilizando a
sua habitual acutilancia, aponta e ataca a cegueira de consultores e académicos. Descreve os
primeiros como “cacadores obcecados por presas e troféus” e os segundos como “adeptos de
safaris fotograficos”. Estes tendem, ainda de acordo com o autor, a exaltar as “gldrias do

planeamento ou as maravilhas da aprendizagem, na procura da analise competitiva externa ou
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pelos imperativos da teoria baseada em recursos da perspetiva interna”, enquanto aos
gestores ndo resta outra alternativa que ndo “pegar o touro pelos chifres” (2003, p. 22).

Pelo que, para Mintzberg (idem) os processos de formulacdo e implementacdo
estratégica vao-se conformando em funcdo da experiéncia e das rea¢des da envolvente. H3,
por assim dizer, a consagracao da acao sobre a andlise.

A TBR, sem nunca rejeitar categoricamente a influéncia da envolvente e do
posicionamento da industria/setor, acaba por privilegiar a preponderédncia dos fatores
analiticos internos na formulagdo da estratégia. A natureza incremental desta teoria pode, no
entanto, limitar o espirito de iniciativa dos gestores, deixando refém a decisdo estratégica dos

fatores internos determinantes da VCS.

2.4 Teoria das capacidades dinamicas

Como resposta ao dinamismo e volatilidade dos mercados, Teece, Pisano e Shuhen (1997)
desenvolveram uma teoria relativa a capacidade da organizacdo em construir, integrar e
reconfigurar competéncias internas e externas para rapidamente fazer face a mudanca da
envolvente.

A Teoria das Capacidades Dindmicas (TCD) é uma extensdo da TBR. Todavia e
contrariamente a esta, a TCD distingue recursos de capacidades. Os recursos continuam a ser
relevantes, mas o fator chave estd na configuracdo que as capacidades dinamicas lhe
proporcionam (Prieto et al., 2009). As capacidades sdo, assim, as habilidades e praticas
aprendidas e desenvolvidas por uma determinada for¢ca de trabalho na producdo de
bens/servicos e estdo inexoravelmente associadas a ativos especificos da func¢do producio
(Teece et al, 1997). Porquanto, duas organizacbes com o0 mesmo recurso, mas com rotinas,
processos internos e estratégias dispares, obtém, por conseguinte, desempenhos diferentes.

Pelo que, a conquista da vantagem competitiva reside, de acordo com Barreto (2010), no
potencial da organizacdo em resolver de forma sistematica todos os seus problemas, tendo em
conta a sua aptidao de descortinar e retirar partido das oportunidades e de contornar as
ameacas, tomando decisdes atempadas e orientadas para o mercado. Para uma
competitividade dindmica e de modo a superar a concorréncia, Teece (2007) refere a
necessidade de a organizagdo apostar na inovagdo, na reconfiguracdio do negdcio e no
desenvolvimento de um processo de aprendizagem constante. A capacidade de descobrir e
aproveitar as oportunidades, assim como a reconfiguragao permanente e a gestdo dos ativos

intangiveis permitem, a longo prazo, atingir um desempenho superior. Aquele autor,
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salvaguardando a integracdo dos fatores internos com a envolvente, apresenta trés decisivas

capacidades dinamicas:

1- Identificar oportunidades;
2- Aproveitar as oportunidades;

3- Gerir as ameacas e reconfigurar.

As duas primeiras implicam uma mobilizacao dos recursos necessarios e uma formulacao
da estratégia de modo a retirar partido das oportunidades, enquanto a terceira requer uma
permanente reconfiguracao a fim de garantir uma VCS.

Uma organizagdo que pretende alcangar ou manter uma vantagem competitiva deve
possuir recursos VRIO (Peteraf & Barney, 2003), construindo-os, combinando-os, integrando-
os e até mesmo modificando-os de modo a estarem em consonancia com as suas rotinas e
estratégias. A vantagem competitiva é, por isso, o resultado direto das capacidades dinamicas.

Devendo estas constituirem-se como competéncias centrais de uma empresa ou organizagdo.

2.5 Competéncias centrais

Prahalad e Hamel (1990) definiram as competéncias centrais como a aprendizagem
coletiva no desenvolvimento e coordenagdo de habilidades e na integracdo das multiplas
correntes tecnoldgicas, permitindo a criagdo de valor ao cliente e proporcionando a entrada
em novos mercados. Por seu turno Coyne, Hall e Clifford (1997) entenderam as competéncias
centrais como a combinag¢do de habilidades e conhecimentos desenvolvidos e implementados
por uma equipa ou grupo que resultam na capacidade de executar um ou mais processos
criticos com elevados padrdes de exceléncia.

Distinguem-se das capacidades organizacionais por estas serem os conhecimentos, as
habilidades, os métodos, as técnicas, os procedimentos, os processos e as rotinas de que a
organizacdo se socorre para operar e coordenar os seus ativos e recursos (Grant, 1996; Amit &
Shoemaker, 1993). Sdo o produto de um sistema, composto pelos talentos dos colaboradores,
pelo sistema de gestdo de coordenacgdo do trabalho, pelos conhecimentos técnicos e pelos
valores organizacionais, pelo que ndo se encontram na posse dos individuos.

Uma capacidade torna-se numa competéncia central quando é responsdvel por um
desempenho organizacional superior (Clardy, 2007). Até aqui apenas dispde do potencial de se
vir a tornar uma competéncia central. Clardy (idem) apresenta o exemplo da Honda que

aproveitou o conhecimento acumulado em motores de motos a gasolina para apostar no
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mercado automobilistico, na producdo de maquinas de cortar relva, de geradores e bombas
gue lhe permitiu o desenvolvimento cumulativo de competéncias centrais, sustentando, deste
modo, a sua vantagem competitiva.

Todavia, a focalizacdo e concentracdo sdo conceitos imprescindiveis para as
competéncias centrais, uma vez que implicam a canalizacdo dos recursos e capacidades para
uma ou duas atividades da cadeia de valor, frequentemente com maior rendibilidade e que
proporcionam maior valor ao cliente, reservando as restantes a entidades externas por
intermédio do outsourcing.

Assim, as competéncias centrais permitem as organizagdes, de acordo com Clardy (idem):

1- Obter um desempenho mais eficiente e eficaz;

2- Melhorar a adaptagdo a mudanga, com recurso a inovagdo em novos produtos e em
novas fontes de receita;

3- Utilizar de modo flexivel os recursos para a definicdo de novos objetivos
organizacionais;

4- Adquirir ou criar novos recursos.

2.6 Gestao estratégica de recursos humanos

As derivagdes semanticas, ocorridas ao longo dos tempos e amplamente discutidas pela
literatura, na designagdo de uma mesma funcdo de RH sdo o resultado da dialética das
relagdes de trabalho desenvolvidas no seio das organizagGes e do contexto politico, social e
cultural em que aquelas se encontram inseridas.

O advento da Revolugdo Industrial, em finais do século XVIII, e consequente emergéncia
da fabrica, enquanto unidade de producdo e de trabalho, provocaram um conjunto de
transformacGes no trabalho que resultaram na necessidade de uma regulacdo assaz das
atividades humanas. Desta forma, e por nado dispor de um corpo tedrico préprio, a GRH
conquistou a sua legitimidade epistemoldgica nas teorias organizacionais e comportamentais
entdo vigentes.

N3ao obstante, sdo autores como Frederick Taylor, Henri Fayol e Max Weber que lancam
as bases das modernas teorias organizacionais no inicio do século passado.

Num primeiro momento a énfase da anadlise é colocada na tarefa. O trabalhador é, nesta
fase, entendido como um fator de producdo, cujo desempenho é necessario maximizar, e o
modo para o concretizar passa pela estandardizagcdo dos processos de trabalho. A organizagdo

cientifica do trabalho, proposta por Frederick Taylor, foi a resposta encontrada para o desafio
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da conquista do aproveitamento maximo das capacidades produtivas dos trabalhadores e a
correspondente eficiéncia dos processos de trabalho, renegando para segundo plano as
preocupacdes humanistas com o bem-estar daqueles.

Esta construcdo mecanicista da organizacao implicava uma subdivisdo rigida do trabalho,
na qual cada trabalhador executava uma tarefa especifica e rotineira da cadeia de producao,
bem como uma hierarquizacdo formal capaz de garantir uma supervisao e controlo funcionais
sobre os trabalhadores.

Concomitantemente, o incremento das transacdes internacionais, a proliferacdo da
fabrica e a consagracdo da producao em série foram fatores cruciais para a emergéncia de
uma gestao das organizagbes assente na eficiéncia e eficicia dos seus métodos.

E neste contexto que surge o contributo de Henri Fayol com a sua organizacdo
administrativa do trabalho, enunciando os principios orientadores e denunciadores de uma
preocupacao pela organizacao, ficando o trabalhador subordinado a esse interesse.

Ainda no ambito das teorias cldssicas é de salientar o modelo burocratico de Max Weber
gue, na esteira do preconizado pelas teorias anteriormente referidas, se carateriza pela
utilizacdo racional dos recursos da organizacdo. Para o efeito as organizaces funcionam com
um rigido sistema de normas, no qual estd previsto a conduta a adotar em qualquer
circunstancia, baseado na autoridade e na divisdo racional do trabalho.

De tudo isto procede o papel meramente burocratico e administrativo da funcdo de
pessoal. A consagracdo do taylorismo, como corrente dominante na gestdo eficaz das
organizacgdes, acirrou um conflito latente no interior das fabricas que opunha os detentores do
capital e os seus administradores, por um lado, aos possuidores da forca de trabalho, os
proletarios, por outro lado, que a emergéncia do movimento sindical nos anos 30 do século XX
viria acicatar. Paralelamente assistiu-se a degradacdo das condi¢Oes de trabalho, a fadiga e
monotonia provocadas pelos movimentos repetitivos das linhas de montagem, que por sua
vez estiveram na base de situagGes de absentismo e resisténcia entdo verificadas nas fabricas.

Posteriormente e em face da desumanizag¢do do trabalho e da incapacidade manifesta de
controlar os trabalhadores, emergiu um movimento designado escola das relagdes humanas,
liderado por Elton Mayo, em clara oposi¢do a organizagdo formal, dominada pela légica da
eficiéncia, pelo cumprimento de regras e execucdo de tarefas. A organizagdo converte-se,
deste modo, numa rede complexa de relagGes interpessoais e informais, sobrelevando a
dimensdao humana no conjunto dos varios fatores que compdem a organizagdo. O fator
motivacional deixa de estar, exclusivamente, associado as compensacdes financeiras.

Esta corrente foi o embrido do corpo tedrico que sustentaria a funcdo de RH, uma vez que

até aos anos 60 do século transato a funcdo de pessoal cingia-se a administracdo dos
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trabalhadores numa légica quantitativa de aumento de produtividade, o que justificava aquela
funcdo estar integrada na funcdo de producdo. A funcdo de pessoal, neste estadio de
evolucao, apenas dispunha de uma dimensao de gestao tdao-somente operacional.

Num ambiente social e organizacional centrado na melhoria das condi¢des de vida e de
trabalho das pessoas florescem as teorias gerais e organizacionais da motivacao, da satisfacdo
no trabalho, do poder e lideranca, do trabalho em equipa, entre outras. O paradigma vigente,
a partir de entdo, procura conciliar os objetivos organizacionais com os objetivos individuais. A
funcdo de RH aprimora-se tecnicamente, propondo politicas e praticas com vista a obter
coeréncia dos trabalhadores com a evolucdo da organizacdao, sendo aqueles, agora, mais
qualificados e exigentes. A concec¢do do pessoal como custo cede terreno a conce¢do do
pessoal como recurso.

O aumento da concorréncia e competicdo internacionais, a globalizacdo dos mercados, a
emergéncia de culturas organizacionais de exceléncia, a responsabilizacdo dos trabalhadores e
a centralidade dos clientes sdo fatores que estdo na origem do aparecimento da GRH na
década de 80 do século passado.

Nos anos 90 do século XX a visdo contemporanea da fungdao de RH comega a ganhar
forma. As pessoas sdo consideradas, a partir de agora, recursos estratégicos. Autores como
Walker (1992) e Wright e Snell (2001) defendem que na prossecu¢do dos seus objetivos
estratégicos as organizacdes devem adotar politicas e prdticas de GRH congruentes com a
estratégia organizacional definida. Pelo que, a vantagem competitiva, como ja referido, passa a
estar nas pessoas. Sustentam Writgth, Hoskisson e Busenitz (2001) que uma vantagem
competitiva alcancada pela via da estratégia da GRH é sustentdvel, por se encontrar alicergcada
nos ativos intangiveis, como sdo o conhecimento e a criatividade, tornando-se, assim, mais
dificil de replicar pelas organizacGes concorrentes. Para este facto concorrem um conjunto de
circunstancias, das quais se destacam o ambiente cada vez mais turbulento e incerto em que
se movem, e a aceleracdo do ritmo da mudanca, forcando as organizacbes a adotarem
praticas promotoras da polivaléncia e mobilidade funcionais, da aquisicdo de competéncias
validas e reconhecidas no mercado de trabalho, tudo isto num contexto organizacional mais
descentralizado ao nivel da decisdo e da informacgao.

Deste modo, o conceito de GRH é o corolario, por um lado, dos progressos registados na
fungdo a partir das influéncias das teorias descritas, e, por outro lado, dos contributos da
gestdo (Bilhim, 2012).

A dimensdo estratégica da GRH é consequéncia do entendimento que a formulagdo
estratégica da organizacdo ndo é independente da GRH (Sousa, Gomes, Sanches & Duarte,

2006). Porquanto, a atividade estratégica ocorre num microcontexto politico das organizacdes
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pautado por tensdes, contradicdes, rivalidades e objetivos conflituantes com comportamentos
orientados para a satisfacdo de objetivos departamentais e pessoais. Diante tal cenario torna-
se imperioso a interacdo, de influéncia mutua, entre a estratégia organizacional e a GRH nos
diferentes estadios daquela.

Na atual conjuntura a permanente pressao a que as organiza¢des estdo sujeitas, visando
a reducdo de custos e aumento do valor acrescentado por colaborador, aliada a intensidade da
concorréncia das forgcas de mercado e a constante demanda pela vantagem competitiva,
exigem da GRH uma faceta estratégica promotora da cooperacdo e empenhamento dos
colaboradores, alinhando, simultaneamente, as politicas e praticas de RH com a estratégia
organizacional (Bilhim, 2008).

Este alinhamento ocorre fruto da dimensdo vertical que a gestdo estratégica de RH
dispGe, garantindo uma perfeita coeréncia e integracdo com a estratégia de negdcio
prosseguida.

Importa, no seguimento deste alinhamento perfeito, realcar a mutacdo provocada no
papel do profissional de GRH na organizacdo. Se antes a sua acao era iminentemente marcada
por uma funcdo administrativo-burocrdtica, hoje, o seu papel destina-se a esclarecer o
contributo da GRH para a competitividade e afirma-se como uma agente promotor da
mudanca a que todas e quaisquer organizacdes estdo votadas. Logo, a literatura atribuiu-lhe
uma funcdo de consultor interno, que alguns se atrevem a designar como parceiro estratégico
do negdcio (Wrigth, 2008).

E com base nesta perspetiva, que este trabalho tem como principal ancora concetual a
TBR e seus desenvolvimentos complementares, corporizados na TCD e no conceito de

competéncias centrais.
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3 METODOLOGIA DE INVESTIGAGCAO

Em conformidade com a questdo de partida, anteriormente enunciada no capitulo da
Introducdo deste trabalho, de acordo com qual se objetivava apurar a importancia dos RH,
integrados num sistema de recursos mais abrangente, contribuem para o desenvolvimento de
competéncias centrais determinantes do sucesso empresarial da Herdade Vale da Rosa.
Definiu-se como estratégia de pesquisa o estudo de caso (Yin, 2009).

Pelo que, como objetivo geral determinou-se o seguinte:

Analisar e concluir sobre a importancia dos RH, inseridos num sistema de recursos mais
abrangente, para o desenvolvimento de competéncias centrais determinantes para o
sucesso empresarial.

Este objetivo geral foi decomposto nos seguintes objetivos especificos:

o Diagnosticar os recursos existentes na organizagao;

o Analisar a forma como os RH estdo inseridos e sdo geridos;

o ldentificar as competéncias centrais existentes;

o Caraterizar a estratégia prosseguida pela empresa;

o Propor ajustamentos ao sistema de recursos, com especial relevancia para os RH,
no intuito de dar mais sustentabilidade as vantagens competitivas da empresa e
assim, afinar a sua gestdo estratégica para potenciar sucesso empresarial

acrescido.

Na escolha da organizacdo, a Herdade Vale da Rosa, pesou o facto de ser uma empresa da
regido de origem do autor da presente dissertacdo, bem como tratar-se da maior produtora de
uva de mesa nacional e, ainda, por ter conseguido fazer de uma commodity, como é a uva de

mesa, um produto de marca no mercado interno e no mercado externo.

3.1 Método do estudo de caso

De acordo com Yin (2009), o estudo de caso é a estratégia de pesquisa mais aconselhavel
nas situagdes em que a investigacdo se centra em acontecimentos contemporaneos,
perfeitamente integrados num determinado contexto, e, ainda, quando o investigador revela
pouco ou nenhum controlo sobre os comportamentos e acontecimentos. Para além de, ainda

de acordo com aquele autor, aquela estratégia de pesquisa ser decisiva na conservagao das
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carateristicas que enformam determinado fendmeno, preservando-o e apreendendo-o em
todas as suas dimensdes. Este Ultimo aspeto é tdo ou mais importante na exata medida em
gue uma das técnicas de recolha de dados é a observacao direta, nomeadamente naquilo que
sdo os processos e procedimentos em uso na organizacao em estudo.

Yin (2009) dentro do estudo de caso distingue o estudo exploratério, descritivo e
explanatério. O elemento diferenciador entre eles reside na questdao de partida, que serve de
fio condutor a investigacdo. Assim, para questdes enunciadas com a conjung¢ao “o que”, o
estudo de caso serd exploratdrio, mas se iniciar com a conjung¢ao “como” e “por que”, assume
um carater explanatodrio, e para terminar, a questdo iniciada com “quem” e “quantos”, ja sera
tendencialmente mais descritivo. Neste trabalho concreto é utilizada a variante de estudo de
caso exploratério.

N3o obstante, esta estratégia de pesquisa apresenta algumas limita¢des. Refere, o autor
aqui tratado, que o enviesamento do investigador no estudo é uma das limitagOes desta
estratégia, nomeadamente através de pontos de vista tendenciosos que influenciam o
significado das descobertas. Outra das criticas, é a impossibilidade de generalizacdo cientifica.
E impossivel generalizar a partir de um caso particular e Unico. A estratégia de investigacdo
mais adequada, para cumprir a finalidade da generalizacdo, seria o estudo de casos multiplos,
repetindo o mesmo fendmeno mas em condi¢des diferentes. Deste modo, o Unico tipo de
generalizagdo possivel e plena, quando se utiliza o método de estudo de caso, é a designada
generalizagdo analitica. Esta consiste na comparagao e discussdao dos resultados alcangados,

com os resultados de outros casos semelhantes ou com a teoria consolidada (Yin, idem).

3.2 Abordagem qualitativa

O método de estudo de caso insere-se no grupo de metodologias essencialmente de
natureza qualitativa. Este tipo de metodologias, cientificamente, ndo é considerado em termos
absolutos melhor ou pior que as metodologias quantitativas: é diferente. Efetivamente, se
estas Ultimas induzem a uma maior objetividade e ganham em focalizacdo, possibilitando
maior generalizacdo cientifica das conclusdes, as primeiras induzem a uma maior
subjetividade, mas ganham em amplitude de aplicacgdo e na apreensdo efetiva da
complexidade de um fendmeno real.

Para uma compreensdo absoluta e ampla do fendmeno em estudo, a abordagem
qualitativa afirma-se como o melhor modo para observar, descrever e interpretar, sem

controlar o objeto de estudo (Freixo, 2009).
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O objetivo ndo é generalizar mas sim particularizar um determinado fendmeno,

desenvolvendo e aprofundando o seu conhecimento num contexto particular.

3.3 Técnica de recolha de dados

Para um melhor entendimento dos processos e dinamicas vividos no seio da organizagao
em estudo, considerou-se a percecao do fundador e atual Administrador da Herdade do Vale
da Rosa e dos responsdveis pelos departamentos (opera¢des, comercial, RH e financeiro) a
melhor forma de alcancar esse entendimento. Estes elementos representam a estrutura
diretiva da Herdade Vale da Rosa, sdo eles que definem, implementam e monitorizam a
estratégia organizacional. Tanto assim é, que quinzenalmente esta equipa reune-se, numa
comissdo executiva, para decidir o curso da organizacgao.

Para o efeito, a entrevista semiestruturada emerge como a técnica mais adequada.

Deste modo o guido das entrevistas (anexo 1 e 2) foi definido de acordo com os objetivos
propostos e estes serviram de base para a construcdo de dimensdes/temas de analise de

conteudo. Desta forma o guido da entrevista apresentara a seguinte estrutura:

1- Identificacdo do entrevistado;

2

Participacdo e envolvimento na Herdade Vale da Rosa;
3- Planeamento estratégico;

4- Gestdo estratégica de RH.

Os entrevistados serdo codificados, em relagao a fungdo desempenhada, com a letra “E”
seguida de um algarismo, que apenas obedecerd a sequéncia cronoldgica em que foram
realizadas as entrevistas (Quadro 4).

Quadro 4. Mapa de entrevistados por fungdo de responsabilidade

RH

Comercial e marketing

Administrador

Geral e operagdes

Financeiro

Fonte: Elaboracdo prépria.
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Rea e Parker (2002) alertam para algumas limitacGes desta técnica de recolha de dados,
gue importa ter em conta para que os objetivos iniciais da investigacdo nao sejam deturpados
e se conserve, deste modo, a confiabilidade e viabilidade da investigagcdo. Portanto,

apresentam os autores trés desvantagens:

1- O viés induzido pelo entrevistador, resultante da incapacidade do entrevistador se
manter neutro no decurso da entrevista relativamente as respostas dadas pelo
entrevistado. Em ultima instancia, podera comprometer a resposta do entrevistado e
a hecessaria validade da entrevista;

2- O contexto de stresse e fadiga emocional que um frente-a-frente pode provocar;

3- A perda do anonimato do entrevistado e o desconforto em responder a questdes de

maior melindre.

A propoésito deste tema, importa realcar que as entrevistas tiveram lugar nos respetivos
gabinetes dos entrevistados, atenuando, por este modo, o eventual contexto de stresse que
envolve uma entrevista, para além de que foi respeitado o protocolo preestabelecido
esclarecendo os entrevistados da substancia do trabalho, permitindo que a entrevista

decorresse num clima de cordialidade e de abertura determinantes para o seu sucesso.

3.4 Tratamento dos dados

Apds a realizagdo das entrevistas, as respostas dos entrevistados foram tratadas com
recurso a técnica da analise de contetdo (Bardin, 2009).

De acordo com Bardin (2009), a analise pode ser de dois tipos: analise dos significados
(tematica) ou dos significantes (procedimentos). A opg¢do para o presente estudo recaiu na
anadlise tematica, uma vez que é a mais rdpida e eficaz para discursos diretos, como é o caso de
uma entrevista.

A técnica consistird, entdo, no desmembramento do texto em categorias, subcategorias e
indicadores (Bardin, 2009). Posteriormente, sera concebida uma grelha de categorizacdo
(Quadro 5), na qual estardo sistematizados os temas, categorias e subcategorias. Sendo a
andlise de conteuddo um procedimento intermédio, a Ultima fase serd a interpretacdo do
tratamento dos dados recolhidos, tendo por base as inferéncias resultantes de cada unidade
de registo. As inferéncias sdo o resultado da hermenéutica do conteldo das entrevistas,

concretizada mediante a dedugdo (Bardin, 2009).

49



Quadro 5. Grelha de categorias, subcategorias e indicadores da analise das entrevistas

Categorias

Caraterizacdo dos
entrevistados

Subcategorias

Dados organizacionais

Dados pessoais

Indicadores

Funcdo desempenhada

Género e habilitagbes

Participagao e
envolvimento do
entrevistado na
organizagao

Integracdo e nivel de

participacao do entrevistado

Visdao e missao

Acompanhamento do
desenvolvimento da organizagdo,
inicio da atividade profissional e
respetivo percurso, participagao no
processo de decisdo estratégica

Objetivos estratégicos,
fraquezas

forcas e

Planeamento
estratégico

VCS e linhas estratégicas

Classificacdo dos recursos

Competéncia central

Principais recursos e competéncias
centrais da organizacao

Raridade, valioso, inimitabilidade e
nao substituiveis

valor,
valor e

Andlise da cadeia de
atividade com maior
outsourcing

Gestdo estratégica de
RH

Fonte: Elaboracdo prépria

Planeamento RH

e/ou estratégica?

Avaliagdo de desempenho

Principais

Gestdo de RH operacional

Formagao e desenvolvimento

oportunidades e | Contributo

ameagas para a organizagdo

Formagao, recompensas, retenc¢ao
de talentos, planos de sucessdo,
planos de carreira, recrutamento e
selecdo

Nivel de envolvimento dos
responsaveis pelos RH no processo
de decisao

Quem efetua levantamento de
necessidades de formagdo e com
gue finalidade e quem ministra

Estd formalizada? Qual a sua
finalidade: recompensar, identificar
necessidades de formacdo, definir
percursos profissional, verificar o
cumprimento de objetivos.

dos RH e
desenvolvimento de capacidades
dinamicas
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Os métodos de triangulacdo pretendem legitimar o conhecimento produzido por
comparagdo entre diferentes fontes, sendo dos métodos mais considerados em estudos de
natureza qualitativa. A triangulagcdo pode, segundo Patton (2014) ser de quatro tipos: data
triangulation (triangulacdo entre diversas fontes de informacgdo), theory triangulation (entre
varias perspetivas tedricas), investigator triangulation (entre diferentes investigadores) e
methodological triangulation (entre diferentes métodos). Neste trabalho, sdo utilizadas as
duas primeiras. A triangulacdo de fontes considerou os conteudos das entrevistas dos quatro
gestores departamentais, do fundador administrador e dos documentos analisados. No que
concerne as teorias, é feito o confronto entre a teoria baseada no mercado, a TBR e os

principios tedéricos constatados na prdtica da organizacao Vale da Rosa.
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4 HERDADE VALE DA ROSA -0 CASO .
Vale aa Rosa’

4.1 A Herdade Vale da Rosa — Origens e tragos gerais da estrutura

A Herdade Vale da Rosa foi fundada em 2000 pelo Antdnio Silvestre Ferreira. No entanto,
a sua origem confunde-se com o percurso de vida da familia Silvestre Ferreira.

Familia com fortes tradi¢cdes na producao de fruta, concretamente na producdo de uva de
mesa, teve em Antdnio Francisco Silvestre Ferreira, pai do fundador da Herdade Vale da Rosa,
o pioneiro na producdo daquela fruta. Foi, também, o pai Silvestre Ferreira, que em 1972
iniciou a exportacdo de uva de mesa para o exigente mercado inglés, concretamente para a
cadeia de supermercados de retalho Marks & Spencer.

A ocupacdo das terras, no periodo conturbado que se seguiu ao 25 de abril de 1974,
remeteu a familia a um longo e auspicioso exilio no Brasil. Ali a familia continuou a dedicar-se,
entre outros negdcios, a producdo de uva de mesa, com o0 mesmo sucesso que tinham por ca.
Apds um longo periodo no Brasil, onde iniciou a producdo de uva de mesa sem grainha,
Antdnio Silvestre Ferreira regressa a Portugal, em 2000 e na sequéncia do falecimento do seu
pai e funda a Herdade Vale da Rosa. A Herdade conta com 230 ha, repartidos entre Ferreira do
Alentejo, 170 ha e Canhestros, 60 ha, dos quais 100 ha estdo reservados a produg¢do de uva
sem grainha. Para além das variedades de uva sem grainha, o Vale da Rosa produz seis
variedades com grainha. N3o obstante, a reputagdo da marca Vale da Rosa esta
indelevelmente associada as variedades de uva sem grainha, tendo esta, atualmente, maior
aceita¢do por parte do consumidor que as restantes.

A originalidade do fundador ndo se esgota apenas na criagdo de uma marca para as suas
uvas, ele trouxe um método de produgdo novo — o designado método pérgola. Este método
inovador consiste em videiras altas protegidas por redes e plasticos, proporcionando, deste
modo, as condicGes certas para o desenvolvimento das uvas, tornando-as mais saborosas e
nutritivas. Mas a principal vantagem deste método estd em prolongar substancialmente o
periodo da colheita nalgumas variedades e noutras antecipar a sua produc¢do. Assim, entre
todas as variedades, com e sem grainha, o periodo de colheita no Vale da Rosa inicia-se em
junho e prolonga-se até novembro. A aposta em variedades precoces possibilita a entrada no
mercado antes dos seus concorrentes.

Garantida que esta a produgao de uva de mesa, em especial a uva sem grainha, bem ao

gosto do mercado inglés e em linha com as tendéncias de consumo, importava garantir a sua
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conservacdo na poés-colheita, de modo a asseverar a qualidade pretendida. Deste modo é
realizado um investimento de monta numa central de frio, com camaras de refrigeracao
sofisticadas, que permitem conservar a qualidade da uva e, assim, estender o periodo de
comercializacdo aos meses de janeiro. O objetivo ultimo de tal investimento seria o
abastecimento do mercado por um periodo de 8 meses.

Se no inicio do projeto, a Herdade Vale da Rosa contava na sua estrutura fixa com 3
pessoas — nomeadamente o fundador e administrador, a sua secretdria e um encarregado de
campo, atualmente conta com uma média mensal de 370 colaboradores. No periodo da
colheita, ascendem a 800, estes dados sdo referentes ao ano de 2014. Atualmente, a
organizagao encontra-se estruturada por departamentos, contando cada departamento conta
com um responsdvel (Fig. 9) que tem assento na comissdo executiva, onde sdo tomadas as
decisdes estratégicas relativas a organizagdo. O processo de estruturagdo da empresa, com a
criacdo de unidades organicas - departamentos - tem como fito a realizagdo de economias de
escala, na medida em que estdo fixadas as bases que sustentardo a estratégia de crescimento

em Ccurso.

Figura 9. Organograma da Herdade Vale da Rosa

Assessora Administrador

Gestor Geral

Relagbes Publicas

Gestor RH e Juridico

Gestor Financeiro Gestor Operacgoes Gestor Comercial

Fonte: Organograma Vale da Rosa (2014).

O Administrador da Herdade Vale da Rosa é diretamente coadjuvado na gestdo da
Herdade pelo Gestor Geral e este por sua vez responde em acumulagdo com a Gestdo de

Operagdes do Vale da Rosa. O Administrador, uma vez que a estruturagao da organizagao por
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departamentos é recente, dirige todos os departamentos, reservando-se a estes, um
responsdvel por cada departamento. Em sintese, o Vale da Rosa dispGe apenas de trés grandes
departamentos — a producdo/operacdes, o administrativo-financeiro e o comercial. No que diz
respeito ao departamento de RH, encontra-se em manifesto crescimento e sustentagao,
devido, por um lado, a natureza da atividade desenvolvida pela Herdade Vale da Rosa, que
requer mao-de-obra intensiva, e, por essa razao, é necessario empreender uma constante
formacao daqueles recursos com o intuito de assegurar os padrées de qualidade e exceléncia
do produto, definidos pela organizagao, e, por outro lado, por se constituirem os RH como o
principal constrangimento a estratégia de crescimento delineada. Isto é, aquilo que mais pesa
na decisdo de crescer sdo as pessoas que sustentardo esse crescimento, concretamente os
designados trabalhadores eventuais, os trabalhadores agricolas. Isto mesmo é reconhecido por
um dos gestores (E5 — gestor financeiro) em entrevista quando refere que os “RH sdo
essenciais, pois estamos a falar de uma empresa que desenvolve uma atividades que requer
mao-de-obra intensiva” e “no que se refere ao crescimento, ao aumento de producdo, ai sim
serdo necessarios os RH para a concretizacdo dessa estratégia.” Foi esta conviccdo que esteve
na origem da constituicdo do departamento de RH em 2013, mantendo para o efeito a
colaboracdo estreita de uma empresa de consultoria em RH que auxilia a Herdade Vale da

Rosa em todos os aspetos referente aos seus colaboradores.

4.2 Caraterizagdao da Herdade Vale da Rosa e sua envolvente

A Herdade Vale da Rosa é uma PME’ familiar, estando a titularidade do seu capital com a
familia Silvestre Ferreira, na pessoa do seu fundador e respetivos filhos. H4, por assim dizer,
uma relacdo de interdependéncia entre a familia e a empresa, ou por outras palavras, entre a
propriedade e a dire¢do daquela, constituindo-se este como o elemento diferenciador das
empresas ndo familiares. Com efeito, o que distingue uma empresa familiar das ndo familiares,
para além do fator contingencial e de incerteza prdprios do ambiente de negdcios, como todas
as outras empresas, é a influéncia direta de uma familia nos seus destinos, tornando o
processo de decisdo mais complexo. A cultura destas empresas é o resultado, de acordo com
Rouvinez e Ward (2005), dos valores da familia detentora do capital, podendo tal facto estar

na origem de uma vantagem competitiva, ancorada em valores adaptaveis e motivadores. Os

7 PME é acrénimo para pequena e média empresa, consignada na recomendac¢do n.2 2003/361/CE
de 20 de maio de 2003, na qual se estabelece que uma PME sdo todas as empresas que empregam
menos de 250 pessoas e cujo volume de negdcios anual ndo excede os 50 milhGes de euros ou o seu
balancgo total anual ndo excede os 43 milhdes de euros.
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primeiros, servindo a estratégia prosseguida e garantido a continuidade do negdcio e os
segundos tém como funcdo dar sentido pessoal ao propdsito estratégico, sendo exemplo de
valores motivadores a responsabilidade, a honestidade, o respeito mutuo, a justica, entre
outros. No caso do Vale da Rosa, o fundador, sendo o lider da empresa, é ele o principal motor
de desenvolvimento da cultura organizacional instalada, com base nas suas experiéncias
profissionais e vivéncias pessoais.

Na drbita do Vale da Rosa gravita mais uma empresa, detida pela familia, que produz uvas
de mesa, que sdo, posteriormente adquiridas por aquela e por si comercializadas, como é o
caso da UVAL, na Herdade de Porto Mouro, a 15KM de Ferreira do Alentejo.

A aposta na producdo e comercializacdo de uva de mesa da Herdade Vale da Rosa
ocorreu em contraciclo com o panorama nacional verificado neste setor particular.

Com efeito, em Portugal tem-se verificado um decréscimo acentuado na producdo de uva
de mesa (Grafico 1), tal situacdo deve-se, essencialmente, a reconversdo de vinhas de uvas de
mesa em vinhas de uva para vinho. Na base dessa opcdo estd o envelhecimento e
desaparecimento de algumas vinhas/variedades, sem que ocorra a sua renovacdo, assim como
0s custos associados a producdo de uva de mesa, concretamente os custos com a mao-de-
obra, uma vez que a colheita daquela uva apenas pode ser efetuada manualmente, o que
impde a contratacdo de um elevado nimero de pessoas para cada campanha, acrescendo a
isto a necessidade de haver uma estrutura sélida capaz de gerar economias de escala, e
finalmente, aliado a isto estda o valor acrescentado que o vinho apresenta no mercado
comparativamente a uva de mesa.

Paralelamente verificou-se uma redugdo da superficie agricola utilizada (SAU) de vinha
em 17,5% de 1999 a 2009. No recenseamento agricola de 1999 foi apurado pelo INE uma SAU
da vinha na ordem dos 215045 ha, em 2009, ano do ultimo recenseamento agricola a SAU

situava-se nos 177381 ha (Instituto Nacional de Estatistica, |.P., 2014).
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Grafico 1. Uva de mesa — exportagao, importagdo e produgdo (ton)
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Fonte: Globalagrimar (2015).

Paralelamente, verificou-se, segundo dados do recenseamento agricola (INE, 2014), uma
reducdo de cerca de 18% da superficie agricola utilizada (SAU) de vinha, entre 1999 e 2009: de
uma SAL de vinha na ordem dos 215.045 ha, em 1999, passou-se a 177.381 ha, em 2009, ano
do ultimo recenseamento agricola.

O saldo da balanca comercial da uva de mesa é claramente negativo, apesar de se
verificar uma ligeira tendéncia no aumento das exportacdes (Grafico 1). Em 2011 o volume de
vendas ao exterior cifrou-se em cerca de € 8M, enquanto as importacdes totalizaram
aproximadamente € 36M. Tem-se, assim, verificado uma quebra acentuada no abastecimento
do mercado interno, fruto do aumento significativo das exportagdes: 5% do total produzido
em 2007 foi orientado para as exportagdes, tendo esse valor atingido os 39,3% em 2011. Tal
evolucdo é bem demonstrativa da competitividade do produto no mercado externo.

No que diz respeito a pregos médios da uva de mesa (Grafico 2), prego na importagdo tem
registado um ligeiro aumento, mantendo-se, no entanto, claramente abaixo do preco médio
de exportagdo. Apenas no ano 2003 o preco médio da exportacdo ficou abaixo do preco médio

de importagao.
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Grafico 2. Preco médio da uva de mesa para importagdo e exportagdo (€)
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Fonte: Gobalagrimar (2015).

Foi neste contexto que a organizacdo Vale da Rosa evoluiu, alicercada na visdo do su
fundador, no know-how consolidado da familia na producdo e, também, por uma estrutura
organica flexivel, de tradicdo familiar, que foi crescendo gradualmente e foi permitindo a
empresa ir ganhando clientes e quota de mercado, tanto a nivel interno como externo. Hoje o
Vale da Rosa no maior produtor de uva de mesa em Portugal, com uma producdo em 2014 na
ordem das 5800 toneladas e um volume de negécios a rondar 10M de euros.

O volume de negdécios da Herdade Vale da Rosa, numa trajetdria consistente de
crescimento, duplicou de 2009 a 2014 e triplicou o seu valor se alargarmos o horizonte
temporal a 2008 (Grafico 3). Em 2008 foi na ordem dos 3,3M de euros, em 2009 de cerca de
5M e em 2014 de 10M de euros.

Grafico 3. Volume de negodcios da Herdade Vale da Rosa (M €)
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Fonte: Contas de geréncia de Vale da Rosa (2014).
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No que concerne a quantidade comercializada, o ano mais antigo de que se conseguiram
dados foi de 2009, permitindo concluir que ela também quase duplicou de 2009 a 2014
(Grafico 4). De 3097 ton de uva de mesa comercializadas em 2009, passou-se a 5800 ton em
2014. Destas, cerca de 35% tiveram como destino o mercado internacional, tendo como
principal cliente a cadeia de retalho inglesa Marks & Spencer (cliente anterior a prépria

fundacdo da Herdade Vale da Rosa).

Grafico 4. Quantidade de uva de mesa comercializada (ton)

7000

6000

5000

4000
3000 - B Quantidade comercializada
2000 -
1000 -
0 - . . . . .

2009 2010 2011 2012 2013 2014

Fonte: Contas de geréncia de Vale da Rosa (2014).

Serd importante referir que o negdcio da empresa tem registado ganhos significativos na
sua margem bruta. Esta em 2008 rondava os 10% e em 2013 os 21,1%, pelo que neste aspto a
eficiéncia mais do que duplicou durante este periodo (Grafico 5). De salientar que em 2011
ocorreu um ligeiro decréscimo deste indicador (de 16% em 2010 para 14,5% em 2011), apesar
de nesse ano o preco médio de venda da uva ter sido superior, concretamente € 1,88/Kg

(Grafico 6).
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Grafico 5. Margem bruta da uva de mesa Vale da Rosa (%)

25%

20%

15%
B Margem Bruta
10%
) I
0% T T T T T

2008 2009 2010 2011 2012 2013

Fonte: Contas de geréncia de Vale da Rosa (2014).

O preco médio da uva de mesa Vale da Rosa, entre 2009 a 2013, sofreu oscilagdes, mas
com a média destes anos a registar € 1, 80/Kg e um minimo e um maximo de € 1,76/Kg e €

1,88/Kg, respetivamente em 2010 e 2011 (Gréfico 6).

Grafico 6. Preco médio de venda da uva de mesa Vale da Rosa (Kg)
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Fonte: Contas de geréncia de Vale da Rosa (2014).

A sustentar estes indicadores de desempenho estdo os 800 colaboradores, entre
trabalhadores eventuais e os trabalhadores permanentes, registados em 2014 no periodo da
campanha. Ao longo do ano a Herdade Vale da Rosa contou em média com 370 colaboradores.
A atividade desenvolvida no Vale da Rosa é Unica em Portugal, a producdo de uva é feita
obedecendo a procedimentos minuciosos, que, consoante a variedade de uva, obrigam ao
desperdicio de bagos de uva, que sdo considerados em excesso. Este aspeto é realcado na

entrevista pelo gestor comercial ao referir que na Herdade Vale da Rosa se trata “a uva de
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forma diferente, ou seja, nds de um cacho de uvas retiramos, bago a bago, aqueles que estédo a
mais (...), faz-se uma selecdo de bagos e esta selecdo é constante” (E2). Isto sé é possivel se a
empresa dispuser de um elevado nimero de trabalhadores agricolas que vao ao longo de todo
o processo de producdo, e comeca logo na floragdo da planta, executando o trabalho delicado
e sensivel de retirar bago a bago, para que as uvas alcancem o padrao de qualidade exigido.
Assim, para levar a efeito este procedimento, conforme referiu o Administrador e fundador,
sdo necessarios “para 1 ha de videiras 120 trabalhadores, 120 diarias, o que da € 5000” (E3).
Isto por que, como explica adiante, “o Vale da Rosa procura fazer um produto de primeira
linha” (E3). Em Portugal ndo existe outra organizacdao a produzir deste modo, com tantos
custos associados, tal como explicou a Gestora de RH quando diz “ndo haver grande

concorréncia no produto que produzimos” (E1).

4.3 Modelo Estratégico

Para compreender o modelo estratégico sobre o qual assenta a Herdade Vale da Rosa,
torna-se pertinente, antes de mais, descortinar a sua missdo, por um lado, e conhecer a sua
vis3o por outro. E partir destes dois elementos que se definirdo os objetivos e a estratégia para

os alcangar.

4.3.1 Missao

A missdo representa para uma organizacdo o seu cartdo de identidade, pois nela constara
aquilo que a organizagdo faz no presente, isto é, qual o seu negdcio e por que razdo o faz. No
sitio da internet da Herdade Vale da Rosa® surge na primeira pagina a seguinte informag3o que
sintetiza a missdo da organiza¢do: “A Herdade Vale da Rosa produz no Alentejo uva de mesa
portuguesa para todas as pessoas que valorizam a origem e qualidade dos produtos
alimentares que consomem, acreditando, assim, que contribui para um mundo mais saudavel
e saboroso” (Vale da Rosa, 2015). Quando questionados na entrevista sobre a missdo do Vale
da Rosa os gestores de topo identificaram os aspetos mais relevantes da missdo da
organizagao, se por um lado real¢aram a regido e a comunidade em que se insere através da
promoc¢do do emprego, bem como na valorizagdao daquilo que a carateriza, por outro lado
outros houve que destacaram o produto de qualidade e de exceléncia que resulta da atividade

desenvolvida com o objetivo de satisfazer o cliente.

® Consultar http:/www.valedarosa.com/
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4.3.2 Visao

Aquilo que a organizagdo pretende ser e onde quer estar fica plasmado na sua visdo. No

mesmo sitio a Herdade Vale da Rosa sintetiza a sua visdo no seguinte enunciado:

“Na Herdade Vala da Rosa acredita-se em Portugal e acredita-se que é possivel
contribuir para o sucesso do pais, tanto a nivel interno como externo. A
Herdade Vale da Rosa promove o emprego na regido, promove a marca
Portugal no estrangeiro, ajudando a contribuir para uma imagem de um pais
produtivo, eficiente e capaz de desenvolver negécios de dimensao e qualidade
internacionais. Assim, como ja nasceu noutra geracdo, a marca de uva Herdade
Vale da Rosa pretende seguir o seu caminho pelas gera¢des vindouras e

contribuir para o sucesso de Portugal” (Vale da Rosa, 2015).

Entende-se, da andlise da sua visdo, consubstanciada neste declaracdo, a intencdo de
impor uma dimensdo nacional e internacional a este projeto empresarial, alicercada no
designio de contribuir para a criacdo de riqueza no pais. Na comunicacdo da sua imagem
sobreleva este sentido de responsabilidade social, materializado em projetos de cooperacao
social na drea da educacdo na regido. Como se trata de uma empresa familiar, como j3a foi
referido, surge, ainda, plasmado na sua visdo a pretensao da continuidade do Vale da Rosa na
posse da familia (geragGes vindouras).

Para assegurar o cumprimento desta visdo a organizagdo tem que garantir um
desempenho superior a média dos seus concorrentes e de forma sustentavel no tempo (VCS).
Assim, no que concerne ao seu posicionamento do mercado a escolha estratégia recaiu,
decididamente, na diferenciagdo (Porter, 1985, 2003) ancorada numa cultura promotora da
inova¢do e da assunc¢do do risco empresarial, aqui, claramente, instigados pelo lider e atual
administrador. Reconhece-se esta opgao estratégica competitiva pela diferenciagéo no

discurso dos seus gestores de topo. Uns referem-se a ela reforgando o seguinte:

“(...)temos que pensar sempre na qualidade do produto, na sua parte técnica,
qualidade no embalamento, no desenvolvimento das embalagens, na
conservagdao das uvas, no acompanhamento do tempo de prateleira, no
atendimento ao cliente, vamos sempre ver como estdo no mercado

apresentadas as nossas uvas (...)” (E1 — gestora de RH).
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Outros gestores de topo reconhecem a diferenga no método:

“nods tratamos a uva de forma diferente” (E2 — gestor comercial)

Para mais adiante identificar a inovagao como uma realidade quotidiana deste projeto

empresarial, ao afirmarem que:

“o desconforto em que vivemos, alimenta a inovagdo que impomos no Nosso
produto, nos processos de trabalho e na nossa imagem” (E4 — gestor geral e de

operacoes)

E, ainda, que:

“o Vale da Rosa tem uma abertura muito grande a novas tendéncias, a novos
métodos, na escolha do melhor método, ndés temos consultores de uva de
mesa da Africa do Sul, do Japdo e de Italia. Esta parte é a tal valorizacdo que
custa, mas que é o investimento naquilo que é a qualidade da uva Vale da

Rosa” (E2 — gestor comercial).

Também a propdsito da estratégia competitiva pela diferenciacao realca o fundador que:

“o0 Vale da Rosa procura fazer um produto de primeira linha” (E3)

Destinado a um segmento que estad disposto a pagar mais por um produto que se

distingue dos demais pela qualidade.

4.4 Gestao de Recursos Humanos

A constituicdo organica do departamento de recursos de humanos no Vale da Rosa
ocorreu apenas em 2013 e aconteceu com a colaboracdo estreita de uma empresa de
consultoria de RH, a Férmula do Talento.

O departamento é constituido pela sua gestora, que tem assento nas reunides da
comissdo executiva da empresa e tem como colaboradores diretos um técnico de RH, que

acompanha in loco o trabalho no campo, durante as campanhas, junto dos supervisores e
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conta ainda com uma administrativa de RH, durante o periodo da campanha e uma

rececionista (Fig. 10).

Figura 10. Organograma do departamento de RH
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Fonte: Vale da Rosa (2014).

A formacdo e desenvolvimento, assim como a avaliacdo de desempenho sdo, de entre as
politicas de RH, aquelas que tem merecido mais atengdo por parte do departamento de RH e
da direcdo da empresa, na procura de conceber um sistema de RH adequado, promotor da

meritocracia e capaz de sustentar a estratégia de crescimento da empresa.

4.4.1 Formacao e desenvolvimento

Atendendo a natureza da atividade, j& amplamente tratada, que requer mdo-de-obra
intensiva no periodo da colheita, aliada a impossibilidade de garantir estabilidade no corpo de
trabalhadores agricolas (como reconhece a gestora RH — E1 em entrevista: “70% da nossa
mao-de-obra varia de ano para ano”), factos que se podem repercutir negativamente na sua
produtividade, impde-se um permanente acompanhamento através de acdes de formacdo e
de desenvolvimento daqueles trabalhadores, de modo a garantir a salvaguarda dos
procedimentos técnicos a obedecer na colheita das uvas e o estreito controlo de qualidade.
Nesta perspetiva a formacdo e desenvolvimento de RH constitui a principal politica de RH a
considerar no desenho da estratégia de negdcio. A ilustra-lo estd a declaragdo de um gestor ao
afirmar que “o sucesso da empresa reside na formagdo dos RH” (E4 — gestor geral e de

operacgées).
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No desenho da politica de formacdo e desenvolvimento da organiza¢do para além da
identificacdo das necessidades de formacao referidas pelos chefes de cada departamento, os

colaboradores também participam nessa tarefa, uma vez que, como sintetiza um gestor:

“No inicio do ano passamos um questiondrio pelos colaboradores efetivos e
em seguida discutimos com os seus gestores o que faz sentido e o que nao
faz, sempre tendo em conta o orgamento disponivel, para desenharmos o

nosso plano de formacgao” (E1 — gestora RH).

Todavia esta politica, para além do envolvimento de todos, chefias e colaboradores, esta
alinhada com a estratégia de diferenciacdo prosseguida pelo Vale da Rosa e que encontra na
inovacdo a sua maior expressdo, patente no exemplo de modernizacdo das linhas de
embalamento, com recurso a novas técnicas e ao redimensionamento das embalagens, que

estd a acontecer neste momento, descrito deste modo por um gestor:

“Neste momento estamos a reestruturar as linhas de embalamento,
estamos a moderniza-las, por que ha novas tendéncias de embalamento, e
mais uma vez o Vale da Rosa esta a frente da concorréncia, fazendo uma
termosselagem nova, a fazer embalagens mais pequenas (...).” (E4 — gestor

geral e de operagoes).

4.4.2 Avaliagao de desempenho

No que diz respeito a avaliagdo de desempenho, a sua implementac¢do afirma-se como a
principal preocupacdo da dire¢do, a qual assume como finalidade primordial a motivagdo dos
colaboradores por intermédio da recompensa. Isto mesmo é esclarecido por um gestor, em
entrevista, do seguinte modo: “Na avaliagdo de desempenho estamos a estudar a sua
implementagdo, achamos que é extremamente importante ndao sé para conseguirmos
perceber melhor o desempenho dos nossos gestores e da nossa equipa mas também para
conseguirmos premiar (...)” (E1 — gestora de RH). Na origem desta inten¢do estdo os niveis de
produtividade baixos verificados junto dos trabalhadores agricolas, uma vez que o mercado
local de trabalho ndo disp6e de mao-de-obra suficiente para satisfazer as necessidades de
procura do Vale da Rosa, principalmente no que diz respeito a colheita de uva, nem mao-de-
obra com a preparacgdo e experiéncias desejaveis. Na procura da satisfacdo desta necessidade

de mao-de-obra para as campanhas de colheita de uva, em 2014 o Vale da Rosa recorreu, de
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forma residual, a empresas de trabalho temporario. Ndo obstante, mantém o que vem
acontecendo desde o inicio da atividade, a garantia de transporte dos trabalhadores desde a

sua area de residéncia até a Herdade.
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5 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS E
SUGESTOES ESTRATEGICAS

5.1 Apresentacao dos resultados das entrevistas

ApOs a realizacdo das entrevistas, estas foram objeto de analise com recurso a técnica de
anadlise de conteudo. De seguida cada entrevista foi sistematizada numa matriz (Quadro 6 a
10.) de acordo com os eixos tematicos constantes no guiao.

E apresentada de seguida essa sistematizac3o:
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Subcategoria

Indicador

Quadro 6. Analise de contetido E1

Respostas

Dados Organizacionais

Funcdo desempenhada

“Sou a responsavel juridico e de RH.”

Dados pessoais

Género e habilitacoes

Feminino. Mestrado.

Integracdo e nivel de
participagao

Acompanhamento do | “Comecei em 2011 dando, apenas, uma assessoria na parte juridica.”

desenvolvimento da

organizagao

Inicio da atividade | “Em 2012 entrei como responsavel juridico e em 2013 foi decidido pela implementacdo de um
profissional e respetivo | departamento de RH e que deveria estar alguém da familia a encabegar este projeto, (...) coube-
percurso me a mim aceitar o desafio e passei a ser também responsdavel pelos RH.”

Participacdo no processo de
decisdo estratégico

“Nés, quinzenalmente, temos reunides de direcdo, onde sdo tomadas essas decisOes estratégicas
e eu estou presente.”

Visao e missao

Objetivos  estratégicos e
forgas e fraquezas

“A missdo do Vale da Rosa é gerar empregos. Fazer o bem para a regido. (...) as pessoas (..)
sentem que sdo valorizadas (...). (...) este é o grande desafio, melhorar a nossa produtividade {...).
Outro grande desafio é reter os talentos no trabalho agricola, estes sdao o nosso grande custo.”

VCS

Principais recursos

“Temos, no mercado portugués, esta vantagem competitiva, que é ndo haver grande
concorréncia no produto que produzimos. (...) eu acho que o fator diferencial é o fator humano.
Ter o meu pai a cabega do projeto, ser uma tradigcao familiar. A lideranga do meu pai, ele puxa
pelas pessoas, faz-nos sonhar, faz-nos acreditar em dias melhores. O grande recurso é este.
(...)Tem uma visdo empresarial regrada, a tentar reduzir os custos. E nisto esta a familia, o meu
pai, eu e os meus irmdos, no sentido de ir acompanhando a evolugdo da empresa, para que nao

se dé um passo maior que a perna.”

Classificacdo dos

recursos

Raridade,
inimitabilidade e
substituiveis

valioso,
nao

“A lideranca do fundador é rara por que ndo fdacil encontrar uma pessoa que tenha esta
capacidade de lideranga e a0 mesmo tempo seja um excelente gestor (...). E valioso por que é
ele, sem duvida, que tem a visdo estratégica da empresa, (...) por que ele conhega a cultura (...).
Inimitavel por que tem um conhecimento e tem vontade e tem esse espirito empreendedor que
nado é facil de encontrar hoje em dia (...). Ndo substituivel, acho que todos somos substituiveis {...)
conhece todos os cantos a casa, todos os departamentos, todas as fungdes (...). Ndo digo que ndo
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seja substituivel, mas nunca com as mesmas carateristicas, com as mesmas qualidades.”

Competéncia central

Analise da cadeia de valor

“A nossa grande competéncia (...) é ter um produto de grande qualidade, é ndo frustrar a
expetativa do consumidor. (...) Portanto em detrimento da quantidade (...) temos que pensar
sempre na qualidade do produto, na sua parte técnica, qualidade no embalamento, no
desenvolvimento das embalagens, na conservacgdo das uvas, no frio, acompanhamento do tempo
de prateleira, o atendimento ao cliente, ter esta ateng¢do, vamos sempre ver como estd no
mercado apresentadas as nossas uvas, tentamos fazer a¢cdes de degustacdo para chegar cada vez
mais a novos consumidores. O nosso enfoque é produzir uva de mesa de grande qualidade, com
especial énfase a uva sem grainha.”

Planeamento RH

Recrutamento e selegdo;
Integragdo e acolhimento;
Formagao e
desenvolvimento; Avaliagdo
de desempenho; Planos de

sucessao; Retencgao de
talentos; Sistema de
recompensas

“A formacdo e desenvolvimento para nds em imprescindivel. (...) No ano passado fizemos o
nosso plano de formacgdo baseado em duas areas muito bem definidas, a drea comportamental e
a area técnica. (..) Nos fizemos uma parceria com o IEFP, em que eles disponibilizaram
formadores e vieram ca ministrar formacdes (...).”

“Os incentivos e recompensas é um processo complicado mas indispensdvel no caso dos
trabalhadores agricolas (...). NOs conseguimos, dentro da equipa, ver a producdo de cada
trabalhador (...) diariamente o nosso técnico de RH estd presente na reunido dos supervisores
para ir acompanhando e tentando perceber as razoes para as alteracGes na produtividade. (...)
nos distribuimos prémios mas iguais para todos, é um valor percentual igual para todos, por que
temos algum receio de cometer alguma injusticas, acreditamos que assim também cometemos
mas o nosso critério tem sido este, ainda ndo nos sentimos com confianga para conseguir
diferenciar.”

“Ao nivel da retencdo dos talentos temos feito um bom acompanhamento das pessoas que
entram de novo, é dificil a adaptacdo, mas depois de passar um ano ca acaba por se apaixonar
pelo projeto. (...) para alguém que chega de novo nado é facil a integracdo e é essa a razdo por que
damos tanta atencdo ao acolhimento de quem chega, reunindo trimestralmente dando
feedback.”

“Estamos sempre muito atentos em encontrar segundas linhas e ndo correr o risco, de repente,
de ficarmos sem alguém numa determinada funcdo, a nossa ideia é que as pessoas sejam
polivalentes, capazes de fazer tudo, capazes de substituir alguém.”

“Se a pessoa mostrar que tem valor, somos sempre capazes de reconhecer isso. (..) se se
sobressairem progridem para uma outra fungao.”
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“(...) nés temos duas partes nos RH, uma administrativa, (...), o processamento de salarios, as
férias, e a parte do desenvolvimento, temos um técnico de RH que nos ajuda a implementar esta

Gestdo de RH | Nivel de envolvimento dos . . e 4o .
. L estratégia de desenvolvimento de RH. Esta estratégia foi definida com a ajuda de um empresa de
operacional ou | responsaveis de RH no . . , .
. o~ consultoria de Lisboa da area de RH (...),que nos sugere, este ano vamos trabalhar mais a parte
estratégica? processo de decisdo o . s
da formacgdo, este ano vamos olhar mais a parte da premiagdo, vamos tentar fazer o team
building, tem sido assim.”
Quem ofetua o “A formacgdo e desenvolvimento de RH claramente é a nossa principal politica (...). (...) No inicio
levantamento das do ano passamos um questiondrio pelos colaboradores efetivos e em seguida discutimos com os
Formacao e necessidades de formacio seus gestores o que faz sentido e o que nao faz, sempre tendo em conta o orcamento disponivel,
desenvolvimento qual a finalidade e quem’ para desenharmos o nosso plano de formagdo. (...) quem ministra essa formagdo sdo técnicos
ministra gue nos acompanham, temos um italiano, um espanhol, que vém dar formacdo, assim como
outros técnicos que ddo formagdo em dreas (...).”
“" H ~ . ~ ’
- , . Na avaliagdo de desempenho estamos a estudar a sua implementagao, achamos que é
Avaliagdo de | Esta formalizada? Qual a sua ¢ . P . . P 640, a
- extremamente importante ndo sé para conseguirmos perceber melhor o desempenho dos
desempenho finalidade?

nossos gestores e da nossa equipa mas também para conseguirmos premiar {(...).”

Principais ameagas e
oportunidades

Contributo dos RH

Fonte: Elaboragao prépria.

“0 grande desafio para os RH é implementar uma avaliacdo de desempenho (...), (...) melhorar a
nossa produtividade (...). (...) Outro grande desafio é reter os talentos no trabalho agricola
(...),70% da nossa mao-de-obra varia de ano para ano. (..) exigindo um acompanhamento
apertado e um controlo de qualidade muito mais exigente. (...) Come¢amos o ano passado a
recorrer a empresa de trabalho tempordrio para garantir mao-de-obra na colheita da uva. “

69



Subcategoria

Indicador

Quadro 7. Analise de contetido E2

Respostas

Dados Organizacionais

Funcdo desempenhada

“Gestor comercial.”

Dados pessoais

Género e habilitacoes

Masculino. Frequéncia universitdria.

Integragdo e nivel de
participagao

Acompanhamento do

desenvolvimento da

organizagao

Inicio da atividade “Eu vim para esta funcdo (...), sou também o responsavel pelas compras, assim como também
. . pela logistica. Neste momento, e jd a partir deste ano sou eu que vou coordenar a parte do

profissional e respetivo - . L.

percurso embalamento da producdo. (...) Coordeno o departamento comercial, as compras, matérias de

embalamento e subsidiarias, e coordeno a parte da logistica.”

Participacdo no processo de
decisdo estratégico

“E bastante grande, é muito, mesmo muito, por que em termos comerciais é o que define, ndo
era assim mas agora é, as necessidades da parte de producdo.”

Visao e missao

Objetivos  estratégicos e
forgas e fraquezas

“A missao do Vale da Rosa é valorizar o Alentejo.”

VCS

Principais recursos

“A nossa estratégia comparativamente aos outros é dar um valor acrescentado a uva, se assim se
pode dizer. (...) O Vale da Rosa tem uma abertura muito grande a novas tendéncias, a novos
métodos, na escolha do método melhor, nés temos consultores de uva da Africa do Sul, Jap3o,
de Itdlia. (...) o Vale da Rosa esta em constante inovagdo de processos, de ideias novas, etc... (...)
o valor acrescentado do Vale da Rosa esta na inovagdo (...). (...) E por isto que digo que o maior
valor do Vale da Rosa estd nas pessoas, estas sdo camalednicas, o comercial é também o
comprador, aqueles que colhem a uva, sdo os mesmos que a embalam.”

Classificacdo dos

recursos

Raridade,
inimitabilidade
substituiveis

valioso,
e nao

“E tudo isso. E a valorizagdo da uva, o modo como a valorizamos recorrendo as melhores técnicas
e métodos, inovando no embalamento para que a estratégia de marketing ndo seja frustrada e
proporcionando ao cliente um produto de qualidade. E assim que temos um produto de
qualidade que se distingue da concorréncia e ao qual os clientes aderem.”

Competéncia central

Analise da cadeia de valor

“A inovagdo. (...), o modo como é vendido e o servico que |he estad associado na sua aquisigdo é
importante. Sendo o Vale da Rosa um produtor distinto dos demais, quase Unico, o nivel de

70



qualidade exigido é maior, ndo sé na qualidade do produto que apresentamos, mas também na
qualidade do servico que lhe esta associado.”

Planeamento RH

Recrutamento e selegdo;
Integracdo e acolhimento;
Formagao e
desenvolvimento; Avaliacdo
de desempenho; Planos de

“O recurso que representa quase metade dos nossos custos s3o os RH. E o recurso que tratamos
com maior cuidado e atencao (...)".

sucessao; Retencgao de
talentos; Sistema de
recompensas
Gestdo de RH | Nivel de envolvimento dos | “S3o os RH que, consoante as necessidades apresentadas, alocam determinadas pessoas para
operacional ou | responsaveis de RH no | esta ou aquela funcdo, esse envolvimento dos gestores de RH é cada vez maior. (..) O
estratégica? processo de decisdo envolvimento dos RH é cada vez maior, a tendéncia é essa.”
Quem efetua o | “A formacdo tem sido, nos ultimos dois anos, objeto de grande investimento da nossa parte. E
Formagdo o Ievantafmento <ias tem-seNprocessado do segL.lir?Ee m?do, as ch,efias perguntam junto das suas equipas quai§ as
desenvolvimento necessidades de formacgdo, | formacOes que, na sua opinido, sdo necessdrias. (...) Mas este ano vamo-nos focar na linha
qual a finalidade e quem | estratégica da empresa.”
ministra
“No que diz respeito a avaliagdo de desempenho tem sido um assunto muito debatido, mas
neste momento o Vale da Rosa premeia as pessoas de acordo com os resultados finais de cada
Avaliagdo de | Estd formalizada? Qual a sua | campanha. (...) ha quem defenda que a avaliagdo deve ser individual e hda quem diga que esta
desempenho finalidade? deve ser feita por equipas. Mas aquilo que se perspetiva é a avaliagdo individual (...). As pessoas

tem sempre feedback sobre o seu desempenho e aquilo que a empresa espera delas. O objetivo
é corrigir o que estd menos bem.”

Principais ameagas e
oportunidades

Fonte: Elaboracgédo proépria.

Contributo dos RH

“O grande desafio sera a proxima geragdo, os filhos (...). Sendo os RH o0 nosso maior custo e o
garante da qualidade do nosso produto, o papel do departamento de RH é garantir que as
pessoas sejam melhor formadas e especializadas para continuarem a produzir mais e melhor,
diferenciando-nos da concorréncia. (...) mas precisamos que elas (pessoas) crescam para ir ao
encontro da estratégia de crescimento da empresa.”
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Subcategoria

Indicador

Quadro 8. Andlise de contetido E3

Respostas

Dados Organizacionais

Funcdo desempenhada

“Administrador.”

Dados pessoais

Género e habilitacoes

Masculino. Licenciatura em Medicina Veterinaria.

Integragdo e nivel de
participagao

“Tudo isto comegou com o meu pai. Ele comegou por produzir uvas de mesa aqui, em Ferreira do
Alentejo, nos anos 60 do século passado, atingindo uma area de plantacdo de cerca de 400 Ha.
(...) Em 2000 regressei a Portugal (...) e assumi a exploracdo da uva de mesa com a criagdao de
uma marca, Vale da Rosa.”

Acompanhamento do
desenvolvimento da
organizagao

Inicio da atividade
profissional e respetivo
percurso

“Contatei um cliente antigo em Inglaterra, a cadeia de supermercados Marks & Spencer, dando-
Ihes conta que pretendia novamente retomar a exportacdo de uva, ao que me responderam que
ndo importavam mais uva com grainha. Foi ai que decidi produzir apenas uva de mesa sem
grainha, o que ja vinha fazendo no Brasil.”

Participacdo no processo de
decisdo estratégico

“Nés reunimo-nos de 15 em 15 dias com 0s nossos responsaveis pela producdo, comercial,
financeiro e pelos RH onde se tomam as decisGes mais importantes relativas ao Vale da Rosa.”

Visdo e missao

Objetivos  estratégicos e
forgas e fraquezas

“A missdo do Vale da Rosa é satisfazer o cliente. (...) os nossos clientes tém que ser tratados com
respeito, o cliente é a figura especial aqui, se fizermos isso vamos ter sucesso.”

“N6s temos umas condigdes que nos permitem exacerbar tudo aquilo que na regido se produz, o
clima, a terra, a 4gua, entdo todos nds sabemos que os nossos produtos sdo, regra geral, mais
saborosos (...).”

“(...) nés temos que trabalhar com profissionalismo (...). Temos que procurar fazer um trabalho
sério.”

VCS

Principais recursos

“O principal recurso somos nos. (...) Temos que convencer as pessoas que estamos aqui a fazer
um trabalho importante, para todos nés. (...) Criamos uma familia, que é aquilo que o Vale da
Rosa tem aqui, temos uma familia. Luto todos os dias, cada vez mais, para fazer crescer esse
amor.”

Classificacdo dos

recursos

Raridade,
inimitabilidade e
substituiveis

valioso,
nao

“As pessoas, as nossas pessoas sao tudo isso. Sdo estas, poderiam ser outras, mas sdo estas que
aqui estdo o ano todo connosco, as que vem em cada campanha, todos os anos, que fazem a
diferenga. Sdo elas que pdem em pratica aquilo que um dia sonhamos, produzir um produto
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gourmet.”

Competéncia central

Analise da cadeia de valor

“0O Vale da Rosa procura fazer um produto de primeira linha, nds damos de tudo para ter um
produto de primeira linha.”

Planeamento RH

Recrutamento e selegdo;
Integracdo e acolhimento;
Formagao e
desenvolvimento; Avaliacdo
de desempenho; Planos de

“J4 este ano chegamos as 800 pessoas. E um barco muito grande, ndo é facil e portanto nds
temos que comercializar bem aquilo que produzimos. Temos que fazer tudo bem, temos que

produzir bem e depois temos que comercializar bem (...).”

sucessao; Retencgao de
talentos; Sistema de
recompensas
Gestdo de RH Nivel de envolvimento
operacional ou | dos responsaveis de RH no
estratégica? processo de decisdo
Quem efetua o]
. levantamento das
Formagao e . ~
. necessidades de formacao,
desenvolvimento .
qual a finalidade e quem
ministra
Avaliacdo de | Estd formalizada? Qual a sua
desempenho finalidade?

Principais ameagas e
oportunidades

Fonte: Elaboragdo prépria.

Contributo dos RH

“Tirar a baguinha num Ha s3o cerca de 120 didrias, portanto sdo 120 pessoas que num dia fazem
1 ha. Pensamos, 120 pessoas isso da € 5000 por Ha. A nossa operagdo é extramente delicada, é
uma operacao de sensibilidade. Nos, os lideres, precisamos de estar todos muito sintonizados
para que ndo nos frustremos uns aos outros. Para que quando o gestor comercial vai vender, vai
dar a sua cara por um produto de primeira linha e vai pedir dinheiro por ele, fara ma figura se o
produto nao for de primeira linha.
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Subcategoria

Indicador

Quadro 9. Analise de contetido E4

Respostas

Dados Organizacionais

Funcdo desempenhada

“Gestor geral.”

Dados pessoais

Género e habilitacoes

Masculino. Licenciatura em Engenharia Agrondmica.

Integragdo e nivel de
participagao

Acompanhamento do | “(...) salvaguardando as origens de empresa familiar que foi e que é, neste aspeto, apesar da sua
desenvolvimento da | visdo empresarial, de grande empresa.”

organizagao

Inicio da atividade | “Comecei como gestor da produgdo, posteriormente passei a ser o gestor geral em acumulagao
profissional e respetivo | com a responsabilidade pela producdo.”

percurso

Participacdo no processo de
decisdo estratégico

“As decisGes estratégicas, por forca da funcao que desempenho, passam, ndo exclusivamente,
por mim e pelo Dr. Silvestre Ferreira.”

Visdo e missao

Objetivos  estratégicos e
forcas e fraquezas

“Um produto diferenciado e de alta qualidade é essa a missdo do Vale da Rosa.”

VCS

Principais recursos

“Os RH sdo essenciais. A formacdo dessas pessoas é essencial. (...) Esta tem sido a nossa
preocupacao, a formagdo das pessoas que colaboram connosco.”

Classificacdo dos

recursos

Raridade,
inimitabilidade e
substituiveis

valioso,
nao

“Os RH sdo valiosos. Dada a natureza especial do trabalho do campo, podem-se considerar raros,
também, em especial no local geografico onde nos encontramos. Ndo é facil encontrarmos bons
RH aqui, refiro-me a quadros. No entanto, considero que insubstituiveis ndo sao, ninguém é
insubstituivel. Considero, que nalguns casos sdo inimitdveis, uma vez que as pessoas tém as suas
carateristicas préprias que as distinguem.

Competéncia central

Anélise da cadeia de valor

“A principal é a produgdo. (...) a nossa competéncia estd em produzir e em vender esse produto,
através da formagdo de uma marca.”

Planeamento RH

Recrutamento e selecdo;
Integracdao e acolhimento;
Formagao e
desenvolvimento; Avaliacdo
de desempenho; Planos de

“Na definicdo da estratégia um dos fatores a ponderar, sempre, sdo os RH, claro que os recursos
financeiros sdo também considerados, e os recursos técnicos, mas antes destes estdo os RH. A
nossa atividade, em Portugal, é Unica, ndo existe mais nenhuma explora¢do que tenha este
sistema de producdo. Logo, em Portugal, ndo ha ninguém com a formagdo necessdria, somos nés
que as formamos, (...). O sucesso da empresa reside na formagdo dos RH.”
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sucessdo; Retencdo de | “Aformacdo e desenvolvimento e a retengao de talentos fazem parte das nossas preocupacgdes.”
talentos; Sistema de
recompensas
“Na formacgdo, na remunerac¢do, na avaliacdo de desempenho, ha sempre contato com o gestor
Gestdo de RH | Nivel de envolvimento dos | de RH. Ha aspetos quotidianos que sdo da competéncia dos chefes diretos, mas nos demais é o
operacional ou | responsaveis de RH no | gestor de RH que intervém, até para garantir uma visdo de conjunto e de justica para todos.”
estratégica? processo de decisdo “Quando se fala em crescimento de drea de plantagdo a preocupacdo é conseguir RH que nos
garantam a exploracdo dessa drea, (...).”
Quem efetua o | “Sao elas (as pessoas) que nos dizem quais sdo as suas necessidades. Posteriormente, é a gestdo
Formacio o levantamento das | de topo, através do departamento de RH, que diz quais sdo as que fazem sentido para o
¢ . necessidades de formacgdo, | desempenho da fungdo e as que ndo fazem. Tentamos conciliar as aspira¢des de cada um, em
desenvolvimento . ~ . ”
qual a finalidade e quem | termos de formacdo, com as necessidades da empresa.
ministra
“" H o~ 7 ~ . ~
I . . A avaliagdo de desempenho é a nossa atual preocupagao (...). Pretendemos que essa avaliagdo
Avaliagao de | Esta formalizada? Qual a sua ¢ . P . . P . pag . () L g .g
- de desempenho seja essencialmente justa (...). O fim serd a motivagdo. Se as pessoas sentirem
desempenho finalidade?

gue o seu desempenho é reconhecido isso sera bom para a sua motivacdo.”

Principais ameagas e
oportunidades

Fonte: Elaboragdo prépria.

Contributo dos RH

“O nosso principal desafio é crescer. Mas os RH, que sustentam esse crescimento, sdo raros e
valiosos tem de ser considerados no desenho dessa estratégia, temos que saber com quem
contamos para crescer.”
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Subcategoria

Indicador

Quadro 10. Analise de contetido E5

Respostas

Dados Organizacionais

Funcdo desempenhada

“Gestor administrativo e financeiro.”

Dados pessoais

Género e habilitagdes

Masculino. Pds graduagdo em contabilidade.

Integracdo e nivel de
participagao

Acompanhamento do

desenvolvimento da

organizagao

Inicio da atividade | “Entrei no Vale da Rosa em 2006, na altura como responsavel financeiro, passados cerca de dois
profissional e respetivo | anos foi-me dada a oportunidade de abracar a drea de RH e armazéns, a empresa tinha uma
percurso dimensdo mais reduzida e fui, posteriormente, promovido a gestor financeiro deste grupo.”

Participacdo no processo de
decisdo estratégico

“Faco parte da comissdo executiva, que relne quinzenalmente e onde sdo tomadas as principais
decisdes da empresa.”

Visao e missao

Objetivos  estratégicos e
forcas e fraquezas

“O objetivo é trabalhar para produzir um produto de exceléncia. (...) produzir riqueza para a
regido.”

VCS

Principais recursos

“Sem duvida os RH.”

Classificacdo dos
recursos

Raridade,
inimitabilidade e
substituiveis

valioso,
nao

“E um recurso definitivamente valioso, por que a empresa precisa dele para desenvolver a sua
atividade. Raro, dada a sua escassez, em especial os trabalhadores agricolas, com a formacao
necessaria. Sdo inimitaveis porque a tarefa pressupde a aplicacdo de técnicas que permitem
diferenciar o nosso produto.”

Competéncia central

Andlise da cadeia de valor

“(...) nés estamos na fase da producdo e, claramente, da divulgacdo, dai a notoriedade da marca
Vale da Rosa junto dos consumidores.”

Planeamento RH

Recrutamento e selecdo;
Integracdo e acolhimento;
Formacao e
desenvolvimento; Avaliacao
de desempenho; Planos de

sucessao; Retengao de
talentos; Sistema de
recompensas

“0 nosso foco estd na formacdo. Tendo em conta que a atividade requer mao-de-obra intensiva
e sazonal, com picos de necessidade de RH, todos os anos é necessdrio fazer reciclagem para o
bom desenvolvimento das tarefas.”

“N6s estamos longe de um sistema de avaliacdo de desempenho e um plano de carreiras ideais.”
“Contratacbes de trabalhadores, é o mais basico, passando pelo seu acolhimento na empresa,
pela formacao, inclusivamente hd um acompanhamento no campo, junto dos supervisores, sobre
todas as matérias que dizem respeito aos trabalhadores, procurando contribuir para o seu bem
estar, identificando os problemas que os afetam.”
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Gestdo de RH | Nivel de envolvimento dos | “O gestor de RH estd na comissdao executiva, a relacdo é préxima e frutuosa, tudo isto sé é
operacional ou | responsaveis de RH no | possivel por que se conserva a cultura de empresa familiar.”
estratégica? processo de decisdo
Quem efetua o | “O departamento de RH envia a cada ano uma solicitacdo junto dos diferentes departamentos
Formacio o levantamento das | para identificar necessidades de formacdo. S3o os colaboradores em coordenagdo com os
desen\folvimento necessidades de formacdo, | respetivos chefes que definem as necessidades de formagdo e as comunicam ao departamento
qual a finalidade e quem | de RH.”
ministra
Avaliacao de | Estd formalizada? Qual a sua | “Esta em construcdo, em definicdo. (...) se estas estiverem motivadas produzirdo mais e melhor,
desempenho finalidade? e a avaliacdo de desempenho permite recompensar justamente quem produz mais e melhor”

Principais ameacgas e
oportunidades

Fonte: Elaboragdo propria.

Contributo dos RH

“O desafio do Vale da Rosa resume-se em crescimento, preparacdo para a sucessao, ou seja da
integracdo da proxima geracdo na estrutura da empresa e na alteracdo fiscal da empresa (...).
Mas no que se refere ao crescimento, ao aumento da producdo, ai sim serdo necessarios os
recursos para a concretizacao desta estratégia.”
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5.2 Analise e discussao dos resultados

Para a analise dos dados recolhidos nas entrevistas considerou-se pertinente atentar com
pormenor critico aos eixos tematicos, ja anteriormente explanados, sobrelevando, para
coeréncia analitica, especificamente, aqueles que estdo alinhados com os objetivos
previamente definidos. Pelo que, optou-se por analisar os pontos |, Il, Ill e IV do guido da
entrevista (Anexo 1 e 2), respeitando a estrutura do guido. Assim com interesse para a analise
e discussdo resultaram os seguintes itens: caraterizacdo do entrevistado, participacao e
envolvimento do entrevistado na Herdade Vale da Rosa, planeamento estratégico e gestao

estratégica de RH.

5.2.1 Caraterizacdao do entrevistado

Os cinco responsaveis entrevistados (Anexos 3, 4, 5, 6 e 7) sdo gestores departamentais
na Herdade Vala da Rosa, com a excecdo do administrador, que é o gestor de topo da
empresa. S3o quase todos do sexo masculino, com a excecdo de um, que é do sexo feminino

(gestora de RH), possuindo todos formagao superior.

5.2.2 Participacdo e envolvimento do entrevistado na Herdade Vale da Rosa

Nesta sec¢ao objetivou-se compreender o percurso profissional dos entrevistados e o seu
nivel de participa¢ao no processo de decisdao estratégica, simultaneamente indagou-se sobre a
chave do sucesso do Vale da Rosa e respetiva missdo e visdo.

Constata-se que todos os entrevistados participam diretamente no processo de decisdo
estratégica, uma vez que todos eles tém responsabilidades de topo nos respetivos
departamentos, reunindo-se quinzenalmente numa comissdo executiva onde se discutem as
orientacOes estratégicas da organizac¢do. Foi esta a razdo que esteve na base da escolha deste
universo para a realizacdo das entrevistas. Todos participam diretamente no processo de
decisdo estratégica.

Foi perguntado aos entrevistados qual era a missdo e a visdo da organizacdo e como é
gue esta era comunicada aos restantes colaboradores. Com esta questdao pretendeu-se, por
um lado, compreender o que a organizacdo estd a fazer relativamente a estes aspetos e por
que o faz, para simultaneamente identificar a sua for¢ca e eventual fraqueza, bem como

descortinar os seus objetivos estratégicos através da sua visdao. Por outro lado, objetivou-se
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entender se, tanto a missdo como a visao, estavam clarificadas numa declaracdo que pudesse
ser reproduzida internamente e externamente, de forma natural e generalizada.

Das respostas obtidas, realca-se uma preocupacdo de responsabilidade social da
organizacgao, colocando como fim ultimo da Herdade Vale da Rosa produzir valor para a regiao
onde esta localizada, o Alentejo, com a criacdo de postos de trabalho e gerando riqueza na
regido, isso mesmo ficou manifesto nas repostas de E1 ao afirmar que “a missao do Vale da
Rosa é gerar empregos. Fazer o bem para a regido. (...)” e de E2 que esclarece prontamente
que “a missdao do Vale da Rosa é valorizar o Alentejo.” Os restantes trés gestores colocam o
enfoque da missdao numa perspetiva interna, enunciando a estratégia de negdcio prosseguida,
assente na diferenciacdo e qualidade, com a finalidade ultima de satisfazer o cliente. O gestor
E3, ainda a propdsito da missdo do Vale da Rosa, refere que “a missdo do Vale da Rosa é
satisfazer o cliente”, enquanto E4 e E5 destacam a diferenciacdo do produto orientado para
um segmento que valoriza a qualidade dos produtos que consome, diz o primeiro que “um
produto diferenciado e de alta qualidade é essa a missdo do Vale da Rosa”, reiterado por E5 ao
aludir que “o objetivo é trabalhar para produzir um produto de exceléncia.”

Daqui resulta que ha coeréncia no entendimento da missao da organizacdo por parte dos
seus gestores, patente na intencdo de tornar o projeto empresarial Vale da Rosa, num projeto
com uma dimensdo regional marcante visando a promocado do desenvolvimento da regido,
mas também na exaltacdo do produto de qualidade diferenciada orientado para o cliente, em
linha com as mais recentes tendéncias de consumo, socorrendo-se, para o efeito, de uma
estratégia de marketing alicercada na inovacdo e na originalidade. Todavia, a organizacao,
apesar de ter perfeitamente sistematizada a ideia do que faz e por que o faz, ndo dispde de
uma declaragdo, curta mas plena de significado, da sua missdo, Util nas acGes de marketing
que desenvolve e assim como na comunicagdo interna que estabelece com os seus
colaboradores. Uma missdo clara e concisa, contida numa declaracdo facil de apreender e de
reproduzir rapidamente em poucas palavras pelos colaboradores e pelos consumidores, torna-
se indispensavel para fortalecer ainda mais o espirito do corpo da empresa. Mesmo a
declaracdo de missdo que consta no sitio da internet da empresa, apesar de clara, é ainda
demasiado longo, dificultando a sua apreensao reproducao rapida.

Relativamente a visdo, os entrevistados indiciaram, uma vez mais, aquilo que se afigura
como uma estratégia clara e inequivoca, que se funda na necessidade de crescer, em
producdo, de modo a gerar, por si, economias de escala. O gestor E1 sintetiza isto quando
esclarece que “o Vale da Rosa vai crescer em producdo de uva”, sendo reiterado pelo gestor E4
quando refere que “o nosso principal desafio é crescer”, e ainda pelo gestor E5 que diz “o

desafio do Vale da Rosa resume-se a crescimento.”
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N3o obstante de, uma vez mais, se constatar ndo haver uma declara¢do escrita, curta e
clara, facilmente reproduzivel (pois a que consta no sitio da internet da empresa é também
demasiado longa), ainda no sitio da internet estda uma frase sugestiva (“com os olhos no
futuro”), a qual se for acrescentada no seu inicio o verbo “crescer”, podera traduzir uma boa
visdo. E apenas um exemplo, entre muitos outros possiveis que poderdo sustentar uma boa
sintese para o designio central da Herdade Vale da Rosa: empresa com cunho empresarial
socialmente responsavel, que associa a imagem do pais ao seu préprio sucesso e acrescenta a

necessidade de garantir a sua continuacao pelas geragées seguintes da familia proprietaria.

5.2.3 Planeamento estratégico

Com este tema pretendeu-se, num primeiro momento, compreender, de acordo com os
entrevistados, quais os recursos da organizacdo que estavam na base da vantagem
competitiva conseguida, e se esta era resultado de uma abordagem planeada. Posteriormente
os entrevistados foram desafiados a classificar o (s) recurso (s) identificados de acordo com os
critérios definidos por Barney (1991), consubstanciados no designado modelo VRIN, isto &, sdo
classificados com valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis e ndo substituiveis. No caso de
reunirem todos estes critérios, diz-se, que se esta diante de um recurso que é fonte de VCS.
Procurou-se, ainda, perspetivar a competéncia central da organizacgao.

Desta forma, questionados sobre os recursos que, em seu entender, se constituem como
fonte de vantagem competitiva e se a estratégia da empresa esta formalizada nu documento,
todos se referiram aos ativos intangiveis como fonte de VCS, que tém como denominador
comum os RH. Também deixaram implicito que o planeamento estratégico esta disperso por
variada documentagdo, ndo existindo um plano estratégico formada empresa. O proprio
administrador (E3) reconhece isso, ao afirmar que “existem varios documentos onde se
encontra definida a nossa estratégia (...).” No que concerne a competéncia central e tendo
como ponto de partida a andlise a cadeia de valor da organizagdo, as respostas incidiram na
producdo e comercializacdo, havendo apenas um dos gestores que referiu a inova¢gdo como a
competéncia central da Herdade Vale da Rosa.

O gestor E1 quando questionado sobre os recursos que sustentam a vantagem
competitiva da Herdade Vale da Rosa aponta o “fator humano” como o elemento
diferenciador e determinante do sucesso da organizacdo. De seguida, concretiza apontando a
lideranca do administrador, assim como a tradicdo familiar na producdo de uvas de mesa

como os grandes recursos do Vale da Rosa:
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“Ter o meu pai a cabeca deste projeto, ser uma tradicdo familiar. A
lideranca do meu pai puxa pelas pessoas, faz-nos sonhar, faz-nos acreditar
em dias melhores. Ninguém trabalha 8h, todas as pessoas vestem a
camisola, fazem o que for preciso pela empresa. Isto é um ambiente de
forga, que impulsiona, que faz acreditar em mais e melhor. (...) Tem uma
visdo empresarial regrada, a tentar reduzir os custos. E nisto estd a familia,

0 meu pai, eu e os meus irmaos, (...).”

o

Relativamente a classificacdo dos recursos segundo os critérios de Barney (1991),

Q-

entrevistado E1 reconhece a impossibilidade de atribuir o critério de ndo substituivel

M-~

lideranca do administrador, ao referir que “acho que somos todos substituiveis, acho que
bom que nos sintamos assim {...).”

Em linha com a lideranga do fundador e a tradicao familiar, quando questionado sobre a
competéncia central, a opc¢do recaiu na producdo e consequente valorizacdo conferida ao
produto através de acdes de marketing que exponenciam a sua qualidade, bem como o servico
pos-venda que é desenvolvido, para que o valor que é conferido ao produto se preserve até ao
consumidor final.

O mesmo reitera o gestor E2, quando esclarece que o Vale da Rosa assenta a sua
estratégia na valorizacdo da uva, distinguindo-se, deste modo, dos concorrentes, tudo isto

alicer¢ado naquilo que reconhece ser a competéncia central da organizac¢do - a inovagao:

“O Vale da Rosa tem uma abertura muito grande a novas tendéncias, a
novos métodos, (..). O valor acrescentado do Vale da Rosa estd na
inovacdo, esta ndo se baseia s6 em novas variedades, mas também em

novos conceitos, novos niveis de servigo”.

Sem, contudo, deixar de reconhecer que o “(..) maior valor do Vale da Rosa sdo as
pessoas, estas sdo camaleodnicas (...)".

Mantendo a ténica nas pessoas, o administrador E3, por sua vez, identifica-as como o
principal recurso da Herdade Vale da Rosa, ao afirmar perentoriamente que “o principal
recurso somos nds” (E3), acrescentado, todavia os valores que enformam a cultura e o clima

organizacionais que caraterizam o Vale da Rosa como uma empresa familiar:

“A figura principal do filme, que somos nds, é feita de emocdo, se nds nos

tratarmos uns aos outros com respeito, com elegancia, com dignidade, com
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fé, se conseguirmos ter uma organizagdo com este espirito, criamos uma
familia, que é aquilo que o Vale da Rosa tem aqui, temos uma familia. Luto

todos os dias, cada vez mais, para fazer crescer esse amor.”

Para o administrador E3, a competéncia central da organizacdo reside em principios, tais
como o profissionalismo e seriedade manifestos no respeito depositado nos clientes: “os
nossos clientes tém que ser tratados com respeito, o cliente é a figura especial aqui, se
fizermos isso vamos ter sucesso” (E3).

A centralidade dos RH como o recurso fulcral no vasto sistema de recursos da Herdade
Vale da Rosa é manifesto, uma vez mais, nas respostas obtidas pelos gestores E4 e E5. Ambos
reconhecem os RH como “essenciais” (E4) e aos quais a formacdo é necessaria para alimentar
a competéncia central do Vale da Rosa, por ambos identificada com o processo de producao,
permitindo assim diferenciar a uva Vale da Rosa das demais do mercado.

Encontrados que estdo os recursos identificados pelos entrevistados, importa nesta fase
atentar, através do modelo VRIN, se os mesmos cumprem os critérios necessarios para se
constituirem como fonte de VCS. Para o efeito os recursos indicados pelos gestores foram
sistematizados num quadro (Quadro 11), em que nas colunas se colocaram os critérios
estabelecidos pelo autor do modelo, a saber: valioso, raridade, imperfeitamente imitavel e ndo

substituivel, nas linhas surgem os recursos indicados pelos entrevistados.

Quadro 11. Analise VRIN

Imperfeitamente Néo

Recurso Valioso? Raro? - -
Imitavel? substituivel?

Lideranga
Pessoas

Inovagao
Cultura
familiar

Fonte: Elaboragdo prépria, com base nas entrevistas e no modelo de Barney (1991).

E sabido que de acordo com Barney (1991), um determinado recurso de uma organizagdo
¢ valioso quando permite na concecdo e/ou implementacdo da estratégia alcancar melhorias
na eficiéncia e eficicia, explorando as oportunidades emergentes na sua envolvente e
neutralizando as potenciais ameacas. Diz-se raro quando um grande nimero de organizacées

ndo possui aquele recurso. O autor deste modelo explica, se um considerdvel nimero de
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organizacbes tem em sua posse um determinado recurso valioso, este recurso particular é
fonte de uma paridade competitiva. Porém, se um recurso é simultaneamente valioso e raro
pode converter-se num recurso imperfeitamente imitdvel, ou seja, dificil de obter e copiar
pelos concorrentes. Para usufruir desta carateristica, os recursos imperfeitamente imitaveis
devem ser obtidos ou constituidos em condicdes histdricas Unicas, ou seja, o seu desempenho
depende, para além de outras varaveis, do seu percurso histérico, do modo como chegou até
onde chegou; a relagdo entre o recurso e a vantagem competitiva da organizacdo resulta de
uma ambiguidade causal, isto é, ndo é descortindvel uma relagdo entre ambos; e, por fim mas
ainda no critério imperfeitamente imitdvel, quando a obtencdo de recursos é socialmente
complexa, manifesto na relagdo interpessoal desenvolvida entre os colaboradores (Derricks &
Cool, 1989). Por ultimo, o critério da ndo substituibilidade significa que a organiza¢do ndo
possui um recurso estrategicamente equivalente capaz de se afirmar como fonte de vantagem
competitiva.

Dito isto, verifica-se (Quadro 11) que a Lideranga do fundador e administrador (recurso
identificado pelo gestor E1) é um recurso interno que se assume como valioso, ha medida em
gue o sucesso da Herdade Vale da Rosa é o resultado da sua visdo inspiradora e acao
competente. Patente no modo como perspetivou uma oportunidade de negdcio na produgao
de uva de mesa sem grainha, inédito no mercado nacional, na assuncdo do risco em investir
numa commodity, atribuindo-lhe uma marca e obtendo royalties sobre variedades de uva de
mesa. Sem descurar, no entanto, a investigacdo e desenvolvimento (I&D) de variedades de
uva, reservando para o efeito aproximadamente 20 ha na sua propriedade. Tudo isto, para
além de compreender a necessidade de criar uma estrutura sélida de gestdo,
departamentalizada e flexivel, com dareas claras de responsabilidade, a fim de obter economias
de experiéncia e de escala, com o aumento de producdo de uva de mesa. Sdo estes tracos de
concecdo e acao que consubstanciam a lideranca do fundador. Uma lideranca que se pode
adjetivar de empreendedora e forte que, partindo de um sonho, o procurou recorrentemente
concretizar atraindo, retendo e motivando talentos, fazendo uso do enorme capital social de
que é possuidor: a sua relagdo com as pessoas. Para além, obviamente, do seu grande
conhecimento técnico.

Assim, esta lideranga é, inequivocamente, um recurso valioso do Vale da Rosa, §,
também, raro, uma vez que ndo ha mais nenhum lider a produzir uva de mesa, em Portugal,
do modo como é feito no Vale da Rosa.

No que diz respeito ao imperfeitamente imitavel, sem duvida que o percurso histdrico da
Herdade Vale da Rosa proporcionou condi¢des Unicas potenciadoras de sucesso, de realcar a

experiéncia da familia Silvestre Ferreira na produgao de fruta e mais concretamente de uva de
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mesa nas duas geracdes anteriores. Todavia a ambiguidade causal entre o recurso analisado a
vantagem competitiva da organizacao nao se cumpre, sendo facil identificar a lideranga eficaz
do administrador e o desempenho superior do Vale da Rosa, contrariamente ao que acontece
na complexidade social que lhe subjaz e manifesto na cultura e clima de empresa familiar, na
qual as relacdes entre colaboradores e gestores sdao préximas e onde se consegue obter um
alinhamento dos individuos com os objetivos organizacionais. Tendo em conta o exposto nao
se pode concluir, inequivocamente, por uma resposta afirmativa em relacdo ao terceiro
critério em analise (imperfeitamente imitdvel?). Quanto ao ultimo critério, da nao
substituibilidade, ndo se aplica atendendo ao facto de a lideranga ter impregnado a cultura e
principios vigentes na organizacdo, este recurso estd associado a uma pessoa, que
impretivelmente serd substituida num futuro préximo.

Em suma, a lideranga, enquanto recurso interno, de acordo com a ldgica de Barney
(1991), ndo se constitui como fonte de VCS.

Os RH (Pessoas), per si, ndo sdo fonte imediata de VCS. Distintamente dos recursos fisicos
e tecnoldgicos, as pessoas s30 o Unico recurso com potencial de n3o se tornar obsoleto. E
potencialmente valioso quando é considerado na estratégia de negbcio como um meio de
explorar as oportunidades de criar valor para os clientes. Isto é tdo ou mais importante no Vale
da Rosa na medida em que a competéncia central da organizacdo estd em produzir um
produto de elevada qualidade, com recurso a técnicas de producdo inovadoras e assente numa
estratégia de diferencia¢do, que carece de mao-de-obra intensiva para realizar um trabalho
minucioso e de grande sensibilidade de colheita de uva de mesa. Em face da impossibilidade
de mecanizar a colheita de uva, estando até, algumas variedades, como é o caso particular da
uva sem grainha, dependente de um cuidado artesanal, que implica o recorte dos cachos, de
modo a conservar a quantidade certa de uva por cacho. Sdo, efetivamente, as pessoas, 0s
colaboradores agricolas, que ddo valor pela sua a¢do ao produto que chega ao consumidor
final. E os seus gestores reconhecem-no.

O mercado local de trabalho em que estd implantada a Herdade Vale da Rosa nao
consegue dar resposta a procura de mao-de-obra, em especial nos periodos de campanha. E
dificil o recrutamento de colaboradores agricolas com as competéncias adequadas ao
desempenho particular de uma tarefa que requer minucia e sensibilidade, uma vez que, na
regido, é a Unica organiza¢do que o faz deste modo e com este cuidado. Tal facto, impde uma
necessidade acrescida de formacgdo, a que a empresa, em cada ano, tem de responder para
conseguir desempenhos adequados. Face ao exposto, pode-se concluir que estes RH sdo raros.
Nao so pela especificidade das tarefas, mas também por que sdo necessarios muitos para a sua

concretizacao.
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Contudo, e com base no que ja foi referido, o fator chave para que um recurso posa ser
considerado como fonte de VCS esta no critério imperfeitamente imitavel, concretamente no
percurso histérico Unico da organizacdo, na sua ambiguidade causal e na complexidade social
que daqui resultam. E neste critério que emergem as barreiras ao plagio por parte dos
concorrentes.

Assim o percurso histérico Unico da Herdade Vale da Rosa, aliado ao facto de ser uma
empresa familiar, impregna a cultura dominante na organizacdo de principios e valores
potenciadores do empenho e comprometimento dos colaboradores conducentes ao aumento
da produtividade. A cultura de empresa familiar exponencia uma relagdo de proximidade entre
todos aqueles que colaboram no Vale da Rosa, aproximando os chefes dos chefiados, tornando
a relacdo de partilha mais estreita e fluida. Indissocidvel desta andlise estad o papel do lider da
organizacao na definicdo da cultura da organizacdo, espelhando nesta a sua experiéncia e
vivéncia, colocando, no caso particular do Vale da Rosa, a tdnica em valores como a seriedade,
profissionalismo e respeito. E esta cultura forte que marcara os processos de trabalho vigentes
na organizagao, que define, por assim dizer, o modo como se fazem as coisas no Vale da Rosa.
Quanto mais sobrelevam estes aspetos humanos, a tradicdo, a histéria, os valores e a
personalidade do lider, maior é o vinculo e o comprometimento que o colaborador estabelece
com a organizacdo, este sentimento gera necessariamente satisfacdo pessoal, que terd
expressao na produtividade de cada um e no desempenho da organizagao.

Os processos de trabalho sdo decisivos na dificuldade em estabelecer um nexo causal
com a VCS quando assentam no trabalho em equipa. Aqui importa relevar o papel do
supervisor agricola e da sua equipa como fator chave da ambiguidade causal pretendida. E na
dindmica e valorizacdo do trabalho em equipa, que se fundamenta a complexidade dos
processos de trabalho da organizacgdo, orientados para a criacdo de valor para o cliente. O Vale
da Rosa reconhece a importancia destas equipas, valorizando o papel do supervisor agricola,
estando, para o efeito, a estudar um sistema de avaliacdo de desempenho capaz de atrair,
reter e motivar as pessoas, sem descurar a melhoria da eficiéncia e eficicia dos processos,
manifesta no aumento da produtividade. Sendo, atualmente, esta a maior preocupagao dos
seus gestores. Este sistema de avaliagdo de desempenho deve estar integrado num sistema
global de GRH, que atenta e explora, por um lado, a cultura organizacional do Vale da Rosa em
toda a sua plenitude, em harmonia com a estratégia de negdcio definida. Por outro lado,
introduz procedimentos de responsabilizacao e empowerment dos supervisores agricolas, para
que estes cumpram ao seu nivel, a fungdo de RH, nomeadamente dando feedback permanente
aos colaboradores agricolas sobre o seu desempenho, definindo planos de carreira para

aqueles que se destacam no seu trabalho. Desenvolvendo acdes de coaching naqueles que
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demonstram um desempenho abaixo da média, compreendendo as razbes que lhe estdo na
origem, reconhecendo a melhoria no desempenho de quem se esforcou para crescer, entre
outros procedimentos.

O trabalho em equipa é a pedra de toque na barreira ao plagio. A complexidade social
resulta da dindmica prépria que se gera naturalmente na organizacdo e que reconhece o seu
expoente maximo nas relagdes interpessoais baseadas na confianca e respeito matuos e na, ja
referida e reiterada, proximidade entre gestores e colaboradores, que facilita, naturalmente, a
partilha de conhecimento.

E o conjunto destes fatores que convertem os RH num recurso n3o substituivel por outro,
uma vez que este recurso, ao contrdrio dos outros, tem a capacidade de se recriar, reajustar e
reinventar com uma dinamica propria que sé a interacdo entre eles exponencia.

Desta forma, pode-se dizer que os RH sdo fonte de VCS.

Para que a Inovagdo ocorra é necessario que previamente haja criatividade e para que
assim seja, como condicdo, tem de haver um clima propicio a assunc¢do do risco e permissivel
ao erro. Tudo isto acontece, no Vale da Rosa, por uma lado, por forca da visdo do lider e
fundador do Vale da Rosa, por um lado, mas também, por haver uma cultura organizacional
assente em pressupostos bdsicos, tais como o respeito mutuo, a confianca, o profissionalismo
e a seriedade que conferem identidade e unidade e, que, simuladamente promovem a
criatividade. E neste ambiente, que se entende a inovacdo como um recurso valioso, que por si
s6 gera um produto de qualidade que deu origem a uma marca com reputa¢do junto dos
consumidores, e raro, na medida em que tem como corolario a cultura em que assenta toda a
organizagao.

Respeitante ao citério imperfeitamente imitdvel, contata-se que a opgao pela introducao
do sistema de producdo pérgola, a aposta na producdo de variedades de uva sem grainha, o
investimento numa central de frio que assegurasse a conservagao das uvas apos a sua colheita,
o embalamento das uvas em caixas com um design moderno e apelativo e a criacdo de uma
marca para as uvas, sdao alguns exemplos de um percurso histérico Unico da organizagdo que
revelam a sua abertura e disponibilidade a novas tendéncias e fazem da inovagdo uma marca
identitaria da Herdade Vale da Rosa. No que diz respeito a ambiguidade causal, esta reside na
inovagdo como marca da identidade e unidade do Vale da Rosa, que se funda na sua cultura e
que reconhece na personalidade do seu lider o expoente maximo. Quanto a complexidade
social neste recurso em particular radica-se nos pressupostos humanos ja referidos a propdsito
dos RH e, também, na abertura e recetividade promovida pelo Vale da Rosa que faz com que,

consultores de todo o mundo (Israel, Italia e Africa do Sul) participem no processo criativo de ir
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ao encontro das mais recentes tendéncias de mercado e com recurso as mais modernas
técnicas de producao.

A semelhanca do que acontece com os RH, a inovagdo assume-se como um recurso,
igualmente, ndo substituivel por ser indissocidvel daqueles. A criacdo sé acontece por existir
um clima favordavel a partilha de conhecimento, que é a fonte de inovacao.

Pelo exposto, pode-se concluir que o recurso inovagdo é também fonte VCS.

Por fim, importa assinalar a cultura familiar, que como ja foi referido se constitui como
fonte de VCS quando integrada num vasto sistema de GRH, uma vez que por si s6 ndo garante
a obtencdo de VCS. Como recurso interno é fundamental na configuragdo do sistema de GRH,
por que é ela que se afirma como a principal barreira a imitacdo, é ela que encerra em si as
carateristicas necessdrias que tornam o sistema de GRH imperfeitamente imitavel. Ou seja,
para que seja um recurso interno valioso e raro, deve ser exponenciado num vasto e complexo
sistema de GRH. Como ndo foi possivel confirmar, perentoriamente, tal facto impde-se
algumas reservas na aceitacdo dos dois critérios, aconselhando prudéncia a aceitar, nesta
altura, apenas o primeiro. Ndo obstante, a cultura familiar € um recurso imperfeitamente
imitdvel e ndo substituivel pelas razdes ja amplamente aludidas.

Em conclusdo, de todos os recursos internos identificados pelos gestores apenas as

pessoas e a inovagao sao, inequivocamente, fonte VCS.

5.2.4 Gestdo estratégica de RH

Os eixos sobre os quais assenta o sistema de GRH do Vale da Rosa sao a formagdo, o
desenvolvimento e a avaliagdo de desempenho.

A formacgao e desenvolvimento de RH surgem como a pratica de GRH que mais aten¢ao
recebe pela gestdo de topo. Esta pratica de RH é tratada ao nivel da concec¢do estratégica para
que esteja em harmonia com os objetivos definidos a alcangar. Tal situagdo deve-se a
prossecucdo de uma estratégia de crescimento alicer¢ada no fim Ultimo de gerar economias de
escala e, ainda, a capacidade da organizacdo de se adaptar e integrar os inputs da sua
envolvente. O que exige dos RH as competéncias adequadas de modo a corresponder aos
objetivos estratégicos delineados. Tanto mais, quando a Herdade Vale da Rosa tem como
competéncia central produzir um produto de qualidade, com elevado valor acrescentado e de
uma forma Unica no mercado nacional, o que, per si, requer um elevado investimento em
formacdo e desenvolvimento da organizacdo. As respostas obtidas junto dos gestores de topo,

enaltecem esta pratica:
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“A formacdo e desenvolvimento para nds é imprescindivel. (...) No ano
passado fizemos o nosso plano de formacdo, baseado em duas dareas
muito bem definidas, a drea comportamental e a area técnica. (...) NOs
fizemos uma parceria com o IEFP, em que eles disponibilizaram

formadores e vieram cd ministrar formagdes (...)” (E1).

Salvaguardando os interesses da organizacao, concretamente a sua estratégia de negdcio,
» . . . ” . o
este ano vamo-nos focar na linha estratégica da empresa” (E2). Aquilo que se tem verificado

até aqui no que concerne a formacdo é o seguinte:

“(...) No inicio do ano passamos um questiondrio pelos colaboradores
efetivos e em seguida discutimos com os seus gestores, o que faz sentido
e o que ndo faz, sempre tendo em conta o orcamento disponivel, para
desenharmos o nosso plano de formacgdo. (..) quem ministra essa
formacdo sdo técnicos que nos acompanham, temos um italiano, um
espanhol, que vém dar formacdo, assim como outros técnicos que dao

formacdo em areas (...)” (E1).

Os colaboradores sdo envolvidos na definicdo do plano de formacdo, no entanto a
informacgado recolhida é tratada e analisada pelos gestores de topo, decidindo em harmonia
com os interesses estratégicos da organizacdo. Mas se a formacdo e desenvolvimento de RH
asseguram o desenvolvimento das competéncias adequadas para o bom desempenho da
tarefa, por um lado, e agilizam o processo de mudancga, por outro. A avaliacdo de
desempenho, afigura-se como uma prética de GRH indispensavel, sobretudo na identificacdo
de necessidades de desenvolvimento de competéncias e, consequentemente, na melhoria do
desempenho.

Ciente disto a gestdo de topo da Herdade Vale da Rosa, em colaboragdo com uma
empresa de consultoria, encontra-se a estudar o sistema de avaliagdo de desempenho mais
adaptado a realidade organizacional, respeitando o intento estratégico. A finalidade deste
sistema sera recompensar “justamente quem produz mais e melhor” (E5), uma vez que
havendo justica no reconhecimento os colaboradores sentem-se motivados. Sendo a
meritocracia a filosofia que Ihe subjaz a implementacdo d um sistema de avaliagdo de
desempenho no Vale da Rosa, a dificuldade estd na definicdo da forma e da amplitude,

estando neste momento em discussdo se a avaliagdo serd individual ou por equipas:
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“(...) hda quem defenda que a avaliacdo deve ser individual e ha quem
diga que esta deve ser feita por equipas. Mas aquilo que se perspetiva é
a avaliacdo individual (...). As pessoas tem sempre feedback sobre o seu
desempenho e aquilo que a empresa espera delas. O objetivo é corrigir

o que estd menos bem” (E2).

5.3 SugestOes estratégicas

Tendo em conta os diagndsticos (interno e externo) efetuados, sugerem-se seguidamente
(Fig. 11) varias linhas estratégicas de atuacdo, capazes de melhorar a competitividade da
empresa Vale da Rosa. Essas linhas sdao definidas no tempo e resultam do cruzamento dos
principais pontos fortes e fracos da empresa, com as principais oportunidades identificadas no

meio envolvente (nova andlise SWOT)’.

? Optou-se pela nova versdo de matriz SWOT, em vez da original, porque muitas das ameacas
detetadas no meio envolvente tém subjacentes oportunidades (ocultadas) que, efetivamente, podem
ser aproveitadas pela empresa. Para além disso, a op¢do relaciona-se também com o reconhecimento
da importancia crescente que a varavel tempo tem vindo a adquirir no pensamento e na pratica
estratégica. Conforme, salienta Adriano Freire, “para um bom estratego, as ameacas constituem sempre
oportunidades latentes” (2008:143) e “a eliminagdo, pura e simples, do conceito de ameaca na nova
SWOT implica que as empresas devem concentrar as suas aten¢des na melhoria das suas competéncias,
para, no timing certo, tirar o maximo proveito possivel das janelas de oportunidade” (idem: 145).
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Figura 11 - Sugestodes de linhas de acdo estratégica: aplicacao da nova SWOT a Herdade Vale da Rosa

.~
Vale sa Rosa

HERDADE
VALE DA ROSA

Oportunidades e Tempo

- Conjuntura socioecondmica de crise.
- Globalizagdo de mercados.

- Mercado inglés grande apreciador de uva sem grainha.
- Preferéncia acrescida por produtos naturais e de qualidade.

- Grande pressdo das grandes superficies.

- Tendéncia decrescente da produgdo de uva de mesa em Portugal.

- Saldo negativo da balanga comercial portuguesa de uva de mesa.

- Tendéncia crescente das exportagdes nacionais de uva de mesa.

- Competitividade da uva de mesa portuguesa no mercado externo.

- Precos médios de exportacdo de uva de mesa portuguesa superiores aos de importagao.

Curto e Médio Prazo

Médio e Longo Prazo

Pontos Fortes

- Gestdo estratégica participada.

- Estratégia definida e clara (crescimento e diferenciagdo pela
qualidade, com foco no cliente e na internacionalizagdo).

- Percec¢do dos RH e da Inovagdo como fontes de VCS.

- Formagao e desenvolvimento de RH.

- Competéncia central bem identificada: processo produtivo e
de comercializagdo.

- Estrutura organica flexivel.

- Volume de negdcios e margem bruta crescentes.

- Empreendedorismo e lideranga (Administrador).

*Reforgar e focalizar comunicagdo e marketing.
*Continuar a investir nos mercados externos.
*Vigiar em continuo a relagdo qualidade/preco.

*Continuar a investir nos mercados externos.

*Vigiar em continuo a relacdo qualidade/preco.

*Continuar aposta na formagao e na organizagdo
do trabalho em equipa.

*Manter espirito aberto a inovacao.

*Preparar bem e com tempo a sucessao.

Pontos Fracos

- Ndo existéncia de Plano Estratégico formalizado num
documento.

- Declaragdes de Missdo e de Visao demasiado longas e
confusas.

- Inexisténcia de um sistema de avaliagdo de desempenho
adequado.

- Demasiada dependéncia do fundador/ administrador.

*Melhorar e integrar o sistema de GRH.

*Criar um sistema de avaliacdo de desempenho.

*Construir um plano estratégico formal.

*Reformular as declaragGes de Missdo e Visdo.

*Criar uma dinamica de envolvimento e de
compromisso global com as mudangas a
empreender (apoiada ativamente de forma
consistente pela alta direcao).

*Continuar a melhorar e a integrar sistema GRH.
*Monitorizar e atualizar, em permanéncia, o plano
estratégico criado.

Fonte: Elaboracdo prépria.
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Descartando-se qualquer pretensdao de fazer futurologia, uma vez que ela estaria
inevitavelmente condenada ao fracasso, dada a volatilidade que carateriza o atual mundo dos
negdcios, as sugestdes avancadas ndao devem ser entendidas como “receitas” para o sucesso.
Elas procuram, simplesmente, levantar pistas de atuacdao estratégica, com algum potencial
para criarem condicdes mais suscetiveis de melhorar a competitividade da empresa e
sustentar as suas vantagens competitivas.

Deste modo, as diversas pistas que se sugerem para a Herdade Vale da Rosa, e que estdo
explicitadas na matriz SWOT (Fig. 11), abarcam diversas areas empresariais, sendo umas
consideradas mais prioritdrias (curto e médio prazo) que outras (longo prazo).

Comecando pelas mais prioritarias, considera-se ser urgente proceder a melhoramentos
nos sistema de GRH no sentido de ele evoluir para uma ldgica integrada. Nesta ordem de
ideias, o sistema de GRH deve desenvolver-se a partir de trés eixos fundamentais: formacao e
desenvolvimento; gestdo do trabalho em equipa; e avaliacdo de desempenho; para que se
possa afirmar como fonte de VCS (Fig. 12). Apesar das necessarias intervencbes serem
urgentes nos trés eixos, considera-se que o terceiro, porque apresenta, atualmente, mais
debilidade que os dois primeiros, deve ter prioridade (curto prazo) sobre os outros (médio

prazo).

Figura 12. Sistema integrado de GRH proposto para a Herdade Vale da Rosa

Formacdo/Desen.

Sistema RH Trabalho equipa VCS

Avaliagdo Desemp.

Fonte: Elaboracdo propria.
A dindmica integrada proposta para o sistema de GRH, e que o pode tornar

imperfeitamente imitavel, no sentido de Derricks e Cool (1989) e de Barney (1991), contempla

as seguintes medidas especificas:
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1)

Na antecamara do plano de formagdo estd, inevitavelmente, o alinhamento das
politicas de formacdo com a estratégia organizacional e, ainda, o diagndstico das
necessidades de formacao, para que estejam reunidas as condi¢des para se proceder
ao planeamento. Este deve contemplar trés niveis de intervencdo: o “saber saber”,
cujo objetivo estd na aquisicdo de um conhecimento mais generalista, o “saber
fazer”, este ja pressupde a aquisicdo de um conhecimento mais técnico e adequado
ao desempenho especifico da tarefa, e, por fim, o “saber ser e estar”, com
intervencdo ao nivel das atitudes e comportamentos (Cunha et al/, 2010). A dltima
fase corresponde a avaliagdo apds a execuc¢do do plano. Obviamente que, na
concecao e desenvolvimento de um plano, os objetivos a alcancar devem ser
esclarecidos e difundidos, tendo em atencdo o requisito SMART e admitir a
possibilidade da sua redefinicdo. Também as fun¢Ges existentes na organizacdo serdo
objeto de uma analise e descricdo detalhadas de modo a aferir o perfil de
competéncias adequando ao seu correto desempenho;

A organizacdo do trabalho em equipas, em especial o trabalho agricola, revela-se a
opc¢ao mais conveniente, uma vez que que esta pratica contribui para o aumento da
amplitude dos vaos de controlo, diminuicdo do nuimero de supervisores e no
aumento da confianca na autogestdo por equipas. Para além de, se constituir como
uma pratica que intensifica a complexidade social, em resultado da proliferacdo de
experiéncias e conhecimento de cada elemento, intensificadas pela interagdo dos

seus elementos, gerando novas configuragdes nos recursos, reforcando a

ambiguidade causal impeditiva do “plagio”. Aqui sobreleva o papel do supervisor
agricola na qualidade de lider de equipa na criacdo de sinergias que aumentam a
produtividade;

Sabendo que a avaliagdo de desempenho incide o seu foco nas agbes dos
colaboradores e nos resultados que aquelas produzem importa que o
desenvolvimento de um sistema de avaliagdo de desempenho se afirme como um
instrumento de implementacdo da estratégia organizacional, através do alinhamento
dos objetivos individuais com os objetivos organizacionais e que dali resultem
consequéncias sob a forma de aprendizagem, decisivas na melhoria continua do
desempenho de cada um e da organizagdo. No caso particular dos colaboradores
agricolas, devido a natureza da sua atividade e a sazonalidade desta, o sistema de
avaliagcdo de desempenho deve ter como objeto a equipa e deve estar orientado para

os resultados. Durante os cinco meses em que decorre a campanha, a avaliagdao de

desempenho deve acontecer com uma frequéncia mensal aferindo os resultados
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obtidos e comparando-os com as restantes equipas. A avaliacdo a realizar deve
contemplar a vertente comportamental, na salvaguarda dos valores vigentes da
organizacao, e na vertente de resultados, mensurando-os pela quantidade e
gualidade de uvas colhidas. Feita esta avaliacdao as equipas serao hierarquizadas de
acordo com o seu desempenho, devendo as primeiras trés classificadas (numero a
definir de equipas a premiar, dependendo da quantidade de equipas no terreno) uma
recompensa pecuniaria (e/ou de outra natureza) e figurar num quadro de honra, que
destacard mensalmente a equipa mais produtiva. Neste sistema torna-se crucial o
papel do supervisor agricola na lideranga e motivacdo dos seus subordinados, bem
como na capacidade de julgar individualmente o desempenho de cada elemento da
sua equipa. De salientar que esta pratica coloca a ténica na relagdo de proximidade
entre gestores e colaboradores, um dos pressupostos basicos que enforma a cultura
vigente no Vale da Rosa. Cada gestor sera um sponsor de um conjunto de
supervisores, reunindo-se semanalmente com os seu patrocinados a fim de os
motivar, orientar e responsabilizar, desenvolvendo com eles a¢bes de team building e
mentoria. Os supervisores, por seu turno, em interacdo com os eus colaboradores
diretos, realizam uma autoavaliacdo em equipa, onde identificam constrangimentos e
propdem solucdes, garantindo, assim, o efeito de retroacdo do sistema e,
consequentemente, a sua melhoria continua. Para finalizar, serd importante referir
gue também se poderd optar por um sistema de avaliagdo misto, com a avaliagdo por
equipas a ter as carateristicas atras referidas e a avaliacdo individual, com ela
articulada, a ser objeto de particularidades especificas, com as necessarias

adaptacoes.

No que concerne ao planeamento estratégico da empresa, torna-se pertinente, no curto
prazo, a elaboracdo de um plano estratégico formalizado num documento que contemple e
sistematize o diagndstico da empresa, em termos internos e externos, bem como as suas
orientagBes estratégicas, ancoradas numa missdo e numa visdao expressas em declaragdes
curtas e de facil retencdo e reprodugao por todos: gestores, colaboradores, e stakeholders.
Tudo isto, tendo, obviamente, como referencial, a matriz cultural existente na empresa, que
assenta nos principios e valores tradicionais da seriedade, do respeito mutuo e do
profissionalismo, mantendo simultaneamente a abertura e recetividade ao mundo
(continuando a investir nos mercados externos) para permanecer na vanguarda da criatividade

e da inovagdo de processos.
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No curto prazo, o envolvimento e o compromisso dos colaboradores com este processo,
assim como o patrocinio e o compromisso in vivo da alta direcdo, serdo fundamentais para o
sucesso. Uma comunicacdo bem difundida e focalizada também sera importante, assim como
um controlo apertado e continuo sobre a relacdo qualidade-preco dos produtos e servicos da
empresa.

Em termos de médio e longo prazo, para além da continuidade da aposta na
internacionalizacdo, na formacdo, na inovagao e na qualidade (com prego), ha que assegurar a
monitoriza¢do e atualizacdo, em permanéncia, do plano estratégico elaborado (uma vez que
ele s6 manterad a sua utilidade se for flexivel e dindmico) e do sistema integrado de GRH, para
além de uma preparagdo atempada, tranquila e consistente de um processo que, em empresas
de matriz familiar, pode ser critico (a pratica e a literatura de gestdo assim o comprovam) se
nao for bem preparado: a sucessdo. Este assunto, ainda que levemente, foi também referido

nas entrevistas. Apraz registar que ha consciéncia, pragmatica e responsavel, disso mesmo.
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6 CONCLUSOES E CONSIDERAGOES FINAIS

Concluido o trabalho de investigacdo é chegado o momento de fazer o balanco
relativamente a experiéncia de realizar o estudo numa empresa lider de mercado no seu setor
de atividade, mas também apresentar as principais conclusdes da investigacao, em articulagao
com os objetivos definidos para o trabalho, e passar em perspetiva as sugestdes estratégicas.

Foi definido o objetivo geral, “analisar e concluir sobre a importancia dos RH, inseridos
num sistema de recursos mais abrangente, para o desenvolvimento de competéncias centrais
determinantes para o sucesso organizacional”, tendo sido este objetivo desagregado nos

seguintes objetivos especificos:

o Diagnosticar os recursos existentes na organizacao;

o Analisar a forma como os RH estdo inseridos e sdo geridos;

o ldentificar as competéncias centrais existentes;

o Caraterizar a estratégia prosseguida pela organizacao; e, finalmente,

o Propor ajustamentos ao sistema de recursos, com especial relevancia para os RH,
no intuito de dar mais sustentabilidade as vantagens competitivas da organizacado
e, com isso, afinar a sua gestdo estratégica para potencial sucesso organizacional

acrescido.

Todos os objetivos foram atingidos. Para o efeito, foram realizadas um conjunto de cinco
entrevistas aos gestores de topo (incluindo o administrador fundador) que integram a
comissdo executiva da Herdade Vale da Rosa, na qual sdo tomadas as decisGes estratégicas. Da
andlise de conteudo efetuada as respostas obtidas contata-se que ha uma convergéncia de
opiniGes, desde logo, refletindo o amadurecimento do pensamento estratégico vigente na
organizacdo, sobrelevando, naturalmente, diferencas pontuais, no que diz respeito a
identificagdo dos recursos e competéncias centrais do Vale da Rosa.

Assim, trés (E3, E4 e E5) dos cinco gestores identificaram os RH como o principal recurso
da Herdade Vale da Rosa, enquanto dois deles (E1 e E2) restantes referiram a lideranga do
fundador e administrador e a inovagdo como os recursos fundamentais no sistema de
recursos. Contudo, importa referi-lo, os cinco realcam o aspeto humano como o atributo
fundamental na configuragdo dos recursos existentes.

A presenca auténoma na estrutura organica de um departamento de RH, por si s9, indicia

a relevancia dos RH no sistema de recursos do Vale da Rosa. E reconhecido, também, por
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todos os entrevistados o papel dos RH na definicdo estratégica, sendo isso manifesto na
preocupacdo em delinear um sistema de avaliagdo de desempenho que, por um lado,
contribua decisivamente para a motivacao dos seus colaboradores, recompensado aqueles
produzem mais e com mais qualidade, e, por outro lado, melhore a eficiéncia e eficdcia dos
processos de trabalho com reflexos na produtividade e alinhados com a estratégia empresarial
definida.

Tendo como ponto de partida a analise da cadeia de valor da Herdade Vale da Rosa, os
gestores entrevistados foram desafiados a identificar as competéncias centrais da organizacao,
e todos colocaram a tdénica na producgado, a exce¢ao de um deles (E2) que se referiu a inovagao
como a competéncia central do Vale da Rosa. Ndo obstante, o que ressalta é a particularidade
de todos aludirem a produc¢do de qualidade que se encontra alinhada com a estratégia de
marketing, expressa nas embalagens inovadores de design apelativo em que sdo
comercializadas as uvas, conferindo-lhe uma identidade prépria.

Tudo isto consubstancia uma estratégia competitiva pela diferenciacdo, congregando os
recursos para o desenvolvimento de uma competéncia de producdo de qualidade, para a qual
sdo decisivos os RH. Estd instalada uma cultura organizacional assente em relacGes
interpessoais desenvolvidas instigadoras de um ambiente facilitador de criatividade, que acaba
por resultar num produto inovador destinado a um segmento de mercado que valoriza a
gualidade.

Do levantamento de praticas de GRH, a formagdao e desenvolvimento, assim como a
avaliagdo de desempenho foram as mais citadas e sdo aquelas que mais aten¢Ges recebem por
parte dos gestores. A primeira deriva do tipo de atividade desenvolvida no Vale da Rosa e das
particularidades que lhes estdo associadas: com efeito, as tarefas inerentes a colheita
consubstanciam um processo relativamente artesanal, que estd na base do valor acrescentado
da uva. Dai que seja de suma importancia que o colaborador faga a¢des de formacdo para
conseguir respeitar escrupulosamente os procedimentos. Quanto a avaliacdo de desempenho,
ela emerge como a ferramenta essencial de controlo e monitorizagdo do desempenho dos
colaboradores, acreditando os gestores que a sua aplicacdo ird gerar maior sentimento de
justica, e, consequentemente, maior motivagdo. O mobil principal para a implementacgdo e
desenvolvimento de um sistema de avaliacdo de desempenho integrado, adequado as
particularidades da empresa e dos seus processos de produgdo e comercializa¢do, e a
introducdo de uma filosofia e de uma pratica meritocraticas, onde efetivamente o mérito seja
recompensado.

E com base neste pressuposto, que se considera pertinente sugerir a aposta num sistema

de GRH que tenha como eixos a formacdo e desenvolvimento, a gestdo do trabalho em equipa
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e a avaliacdo de desempenho. Este sistema, se bem implementado, sera o garante da criagdo e
manutencdo de VCS: ele potenciard o patrimdnio cultural conseguido em termos de valores
como a coesdo e a entreajuda proprios de uma empresa familiar, e assegurara, ainda, o
alinhamento dos objetivos individuais e organizacionais, focando-se na aprendizagem e
consequente melhoria continua dos processos de trabalho.

Acresce a tudo isto a necessidade de um plano estratégico formalizado e monitorizado em
continuo, onde a missdo e a visdao da empresa sejam facilmente apreendidas e reproduzidas,
internamente e para o exterior, e a estratégia de negdcio seja bem comunicada. Para isto é
necessario, obviamente, o envolvimento e o compromisso de todos, com especial relevo para
a alta diregdo. E porque se trata de uma empresa familiar, importa reter que o processo de
sucessdo deve ser alvo de maior atencgao.

Para finalizar, salienta-se que, em termos de generalizacdo analitica, ndo é possivel
estabelecer paralelismos com outros estudos de caso de natureza idéntica, uma vez que deles
ndo se tem conhecimento (apesar de ter sido realizada pesquisa aprofundada sobre o
assunto). Assim, a Unica reflexdo possivel, no ambito da designada generalizagdo analitica, é
com a teoria estabelecida, mais concretamente, neste caso, com a TBR e suas extensdes, como
a Teoria das Capacidades Dinamicas. Nesta perspetiva, os resultados deste estudo sugerem
uma clara sintonia com o grande principio subjacente a TBR: a proposicdo de os recursos, pelas
suas especificidades, serem as principais fontes de VCS, podendo uma empresa, através deles,
adaptar-se a sua envolvente, ou até aspirar a transformd-la a seu favor, para garantir o
sucesso. No caso especifico do Vale da Rosa, o principio central da TBR verifica-se e os recursos
determinantes da sua VCS e, consequentemente, do seu sucesso no mercado sdao os RH, ou
dito de outra forma, as pessoas. Efetivamente sdo elas que marcam a diferenca e tém
possibilitado, numa espiral de éxito, vagas de adaptagdo a envolvente ou de transformacdo

desta a seu favor, consoante as circunstancias assim o determinem.

6.1 LimitagOes do estudo

Uma das limitagdes mas que, no fundo, é o resultado da escolha do método de pesquisa,
(o estudo de caso) é a impossibilidade de generalizagdo cientifica dos resultados conseguidos,
uma vez que se trata de um caso especifico (a Herdade Vale da Rosa) impossibilitando a
generalizagdo a outras organizacdes no mesmo setor de atividade. No entanto, a Unica forma
de generalizagdo possivel para estas situacdes foi feita: a generalizagdo cientifica. Outra

limitacdo que se assume, prende-se com a sele¢do de um grupo restrito para a realiza¢do das
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entrevistas, pese embora a op¢ao por esse grupo encontrar justificacdao nos objetivos a atingir.
Teria sido interessante recolher, sob a forma de inquérito, a opinido dos stakeholders, em

especial colaboradores e clientes. Tal nao foi possivel.

6.2 Pistas para investiga¢oes futuras

Como pista para investigacdes futuras aponta-se o desenvolvimento de outros estudos
similares, baseados na TBR, mas selecionando, para o efeito, uma amostra representativa das
organizagOes do setor agroalimentar de Portugal.

Para futuros investigadores fica a palavra de incentivo a realizacdo deste género de estudos
em organizacGes agricolas, num momento em que este setor estd a ganhar uma dimensao
empresarial com o contributo de uma nova gerac¢do qualificada que vé no setor agricola uma
oportunidade real de criar valor para sociedade.

Serd muito importante ndao esquecer que a forca motriz de todo o processo de
desenvolvimento estd no fator humano, pois cada vez mais é ele que determina a diferenca
competitiva. E o Unico fator que tem carateristicas autossustentadas para ser dinamico,
coordenar as varias atividades empresariais e autonomamente responder, com saber, aos

incertos desafios da sociedade atual, também denominada de sociedade do conhecimento.
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Anexo 1 — Guiao da Entrevista

Guiao da Entrevista

Fundador e Administrador

Protocolo da entrevista:

E

o Apresentagao dos objetivos da investigacao;
o Solicitar ao entrevistado autorizag¢do para o registo dudio da entrevista;
o Garantir a confidencialidade da informacdo recolhida, esclarecendo os

procedimentos metodolégicos adotados para a andlise da entrevista.

I Caraterizacao do entrevistado:

Fungdo desempenhada
Género: Masculino__ Feminino__.
HabilitacGes Académicas:
Ensino Secundario__
Bacharelato__
Licenciatura__
Mestrado
Doutoramento___
Outro
1. Participacao e envolvimento do entrevistado na Herdade Vale da Rosa
Descreva sucintamente as origens da Herdade Vale da Rosa. Como tudo comecgou?
Quais foram os principais desafios e as principais dificuldades?
Qual é a missdo e a visdo da Herdade Vale da Rosa? Como sdo comunicadas aos
colaboradores?
Qual é a estratégia de negdcio e como foi sendo definida a cada momento?
Como esta organizada internamente (departamentaliza¢gdo) a Herdade Vale da Rosa?

E porqué?
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10.
11.

12.

13.
14.

Identifique os principais desafios para o futuro da Herdade Vale da Rosa e o

contributo dos RH para a concretizacao da estratégia de negécio.

1l. Planeamento Estratégico

A estratégia da empresa estd formalizada num documento (Plano Estratégico)?

Quais os recursos (fisicos, humanos, organizacionais e financeiros) que, a seu ver,
garantem vantagem competitiva a Herdade do Vale da Rosa em relacdao aos seus
concorrentes?

Avalie o(s) principal(is) recurso(s) que, na sua opinido, sdo decisivos para as vantagens
competitivas conseguidas, de acordo com o(s) seguinte(s) critério(s): raro, valioso,
inimitdvel e ndGo substituivel.

De que modo é/s3o criado(s) e desenvolvido(s)?

Entendendo-se a competéncia central como uma aprendizagem coletiva visando a
criagdo de valor para o cliente e a entrada em novos mercados, salvaguardando
elevados padrGes de exceléncia no seu desempenho. Qual é ou quais sdo as

competéncias centrais da Herdade do Vale da Rosa?
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Anexo 2 — Guiao da Entrevista

Guiao da Entrevista

Gestores de topo

Protocolo da entrevista:

N o v A

o Apresentacao dos objetivos da investigacao;
o Solicitar ao entrevistado autorizag¢do para o registo dudio da entrevista;
o Garantir a confidencialidade da informacdo recolhida, esclarecendo os

procedimentos metodolégicos adotados para a andlise da entrevista.

I Caraterizacao do entrevistado:

Funcdo desempenhada

Género: Masculino__ Feminino__.
HabilitacGes Académicas:

Ensino Secundario__
Bacharelato__

Licenciatura__

Mestrado

Doutoramento___

Outro

1. Participacao e envolvimento do entrevistado na Herdade Vale da Rosa

Descreva sucintamente o seu percurso profissional na Herdade Vale da Rosa.

Qual é o seu nivel de participa¢do no processo de decisdo estratégica?

Qual é, em seu entender, a chave do sucesso da Herdade Vale da Rosa?

Qual é a missdo e a visdo da Herdade do Vale da Rosa? Como sdo comunicadas aos

colaboradores?

il. Planeamento Estratégico
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10.
11.

12.

13.

14.

Quais os recursos (fisicos, humanos, organizacionais e financeiros) que, a seu ver,
garantem vantagem competitiva a Herdade do Vale da Rosa em relacdo aos seus
concorrentes?

Avalie o(s) principal(is) recurso(s) que, na sua opinido, sdo decisivos para as vantagens
competitivas conseguidas, de acordo com o(s) seguinte(s) critério(s): raro, valioso,
inimitdvel e nGo substituivel.

De que modo é/s3o criado(s) e desenvolvido(s)?

Entendendo-se a competéncia central como uma aprendizagem coletiva visando a
criagdo de valor para o cliente e a entrada em novos mercados, salvaguardando
elevados padrdes de exceléncia no seu desempenho. Qual é ou quais sdo as

competéncias centrais da Herdade do Vale da Rosa?

V. Gestdo Estratégica de RH

Existe algum planeamento de RH? Se respondeu afirmativamente refira quais.
Formacao e desenvolvimento?

Incentivos e recompensas a adotar para a entrada num novo mercado?

Retencdo de talentos?

Planos de sucessdo para fungbes-chave?

Planos de carreira?

Outros.

Sempre que ha questdes relativas aos colaboradores os gestores de RH sdao chamados
a intervir? Em que matérias em concreto?

Mudanca da estratégia de negdcio?

Recrutamento e sele¢do?

Downsizing?

Outros.

Quais sdo as politicas de RH que sdo consideradas no desenho da estratégia da
organizagao?

Recrutamento e Selegao?

Formagao e desenvolvimento?

Retencdo de talentos?

Avaliacdo de desempenho?

Gestdo de carreiras?
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15.

16.

17.

18.

Recompensas?

Outras.

Como sao detetadas as necessidades de formacgao dos colaboradores? Quem ministra
a formacao?

Existe um sistema formal de avaliacao de desempenho? Quais sdo as finalidades?
Promocgao?

Bonus?

Identificacdo de necessidades de formacdo e desenvolvimento?

Mobilidade interna?

Descreva a interacdo do departamento de RH com os restantes departamentos. Quais
os beneficios dessa intera¢do?

Identifique os principais desafios para o futuro da Herdade do Vale da Rosa e o

contributo dos RH para a concretizacdo da estratégia de negdcio.
Informacao adicional:
o N.2 de efetivos, excluindo os trabalhadores eventuais;

o Estrutura acionista.

Entrevista concluida.

Muito obrigado pela sua colaboragao!
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Anexo 3 — Entrevistan.2 1

Local da entrevista: Gabinete da Responsavel juridico e de RH
Realizada em: 18 de fevereiro de 2015 pelas 16h

Duracao da entrevista: 40'12”

. Caraterizagao do entrevistado:

1. Funcgdo desempenhada: Responsavel juridico e de RH.

2. Género: Masculino__ Feminino_X .
3. HabilitagGes Académicas:
Ensino Secunddrio__
Bacharelato__
Licenciatura__
Mestrado X
Doutoramento__

Outro

Il Participacdo e envolvimento do entrevistado na Herdade Vale da Rosa

4. Descreva sucintamente o seu percurso profissional na Herdade Vale da Rosa.
R: Eu comecei em 2011 dando uma assessoria apenas na parte juridica. Vinha uma a
duas vezes por semana, pois nessa altura estava adstrita, com vinculo profissional, a
um escritorio de advogados em Lisboa. Em 2012 entrei com responsdvel juridico e em
2013 foi decidido pela implementagdo de um departamento de RH. E que deveria
estar alguém da familia a encabegar este projeto. Como os meus irmdos tém uma
formagdo mais técnica, na drea da agronomia, coube-me a mim aceitar o desafio e
passei a ser também responsdvel pelos RH.

5. Qual é o seu nivel de participa¢do no processo de decisdo estratégica?
R: NGs, quinzenalmente, temos reunides de direcdo, onde sdo tomadas essas decisdes
estratégicas e eu estou presente. Para além de responsdvel pelos RH fago parte desta
diregdo.

6. Qual é, em seu entender, a chave do sucesso da Herdade Vale da Rosa?

CX



R: Somos nds que fazemos a empresa, é o meu pai que sonha e ndés tratamos de
tornar esse sonho real, com muito trabalho, dedicag¢do e profissionalismo. As pessoas
sdo a chave do sucesso do Vale da Rosa.

Qual é a missao e a visao da Herdade do Vale da Rosa? Como sdao comunicadas aos
colaboradores?

R: A missdo do Vale da Rosa é gerar empregos. Fazer o bem para a regido. Tentando,
desta maneira, melhorar o cendrio negro no que diz respeito ao desemprego, dando
prioridade aos trabalhadores nacionais, em especial da regido, isto no que diz respeito
aos trabalhadores eventuais. Relativamente aos trabalhadores mensais, que fazem
parte dos nossos quadros, é tentar contribuir para a formagdo destes trabalhadores, e
a ideia é que eles facam parte da mobilia da casa, ou seja, que crescam connosco.
Tem sido esta a aposta. A comunicagéo social tem-nos ajudado a difundir isto mesmo
externamente, dando énfase ao nosso projeto e acho que as pessoas, ndo no plano de
comunica¢do muito intenso, sentem que sdo valorizadas, que se sdo boas regressam
no ano seguinte para trabalhar connosco. Portanto quem quer trabalhar e quem
gosta do projeto ndo pode se sentir injusticado. E uma atividade sazonal, na parte
agricola é complicado, por que as pessoas querem continuar o ano todo, mas nds ndo
temos trabalho, ndo podemos ter mais efetivos do que aqueles que a nossa cultura

permite.

1. Planeamento Estratégico

Quais os recursos (fisicos, humanos, organizacionais e financeiros) que, a seu ver,
garantem vantagem competitiva a Herdade do Vale da Rosa em relacdo aos seus
concorrentes?

R: Eu acho que na verdade, em Portugal, desenvolveu-se muito a uva para vinho mas
a producdo de uva de mesa ndo foi muito desenvolvida. Portanto, temos no mercado
portugués esta vantagem competitiva, que é ndo haver grande concorréncia no
produto que nds produzimos. De qualquer maneira, face aos outros concorrentes, ndo
diretos, produtores de outras frutas, mais pequenos e que ndo concorrem connosco,
eu acho que o fator diferencial é o fator humano. Ter o meu pai a cabega do projeto,
ser uma tradigdo familiar. A lideranga do meu pai, ele puxa pelas pessoas, faz-nos
sonhar, faz-nos acreditar em dias melhores. Ninguém trabalha 8h, todas as pessoas

vestem a camisola, fazem o que for preciso pela empresa. Isto é um ambiente de
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10.

11.

forca, que impulsiona, que faz acreditar em mais e melhor. O grande recurso € este. O
financeiro é imprescindivel, senGo fosse um projeto vidvel, por mais vontade que as
pessoas tivessem, entretanto, mais cedo ou mais tarde, o projeto iria esmorecer. Tem
uma visdo empresarial regrada, a tentar reduzir os custos. E nisto estd a familia, o
meu pai, eu e os meus irmdos, no sentido de ir acompanhando a evolugdo da
empresa, para que ndo se dé um passo maior que a perna.

Avalie o(s) principal(is) recurso(s) que, na sua opinido, sdo decisivos para as vantagens
competitivas conseguidas, de acordo com o(s) seguinte(s) critério(s): raro, valioso,
inimitdvel e ndo substituivel.

R: A lideranga do fundador é rara por que ndo fdcil encontrar uma pessoa que tenha
esta capacidade de lideranca e ao mesmo tempo seja um excelente gestor, portanto
acho que ele acumula estas duas carateristicas de lider e do gestor. E valioso por que
é ele, sem duvida, que tem a visdo estratégica da empresa, sonha alto, isto é um valor
que ndo tem preco, por que ele conheca a cultura e foi acompanhando desde
pequeno, tem isto entranhado. Inimitdvel por que tem um conhecimento e tem
vontade e tem esse espirito empreendedor que ndo é fdcil de encontrar hoje em dia,
de alguém que abdique da sua parte mais pessoal em prole de um projeto
empresarial, que fez o seu projeto de vida, as coisas até se confundem, nGo é muito
comum encontrar-se. Ndo substituivel, acho que todos somos substituiveis, acho que é
bom que nos sintamos assim, para que ndo nos consideremos deuses, por que
ninguém é Deus, mas acho que é muito dificil, por que é uma pessoa que conhece
todos os cantos a casa, todos os departamentos, todas as fun¢oes, na verdade alguém
que o tente substituir sdo precisos uns dez para fazer a fungdo dele. Ndo é nada fdcil.
Ndo digo que ndo seja substituivel, mas nunca com as mesmas carateristicas, com as
mesmas qualidades.

De que modo é/s3o criado(s) e desenvolvido(s)?

R: O ambiente que vive no Vale da Rosa, a cultura de trabalho, o clima entre os
trabalhadores, tudo isto é o resultado da lideranca do meu pai. Ele fomenta um
ambiente amistoso, fraterno, familiar, até, que faz com que as pessoas aqui vistam a
camisola, que sintam este projeto como seu. Todo nds partilhamos destes valores por
que foram eles que estiveram na base da fundagcdo da empresa e que em tudo
contribuiram para o sucesso do Vale da Rosa.

Entendendo-se a competéncia central como uma aprendizagem coletiva visando a

criacao de valor para o cliente e a entrada em novos mercados, salvaguardando
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elevados padrbes de exceléncia no seu desempenho. Qual é ou quais sdo as
competéncias centrais da Herdade do Vale da Rosa?

R: A nossa grande competéncia, e é para isso que trabalhamos, é ter um produto de
grande qualidade, é ndo frustrar a expetativa do consumidor. A qualidade requer
investimento na produg¢do, se uma videira, e a de falar melhor com o nosso gestor de
produgdo, tem capacidade para produzir x quilos, nds temos que entretanto na poda
que ser rigorosos e atirar para o chdo, aquilo que ndo é possivel. Portanto em
detrimento da quantidade, que é uma tendéncia geral dos empresdrios, temos que
pensar sempre na qualidade do produto, na sua parte técnica, qualidade no
embalamento, no desenvolvimento das embalagens, na conservagdo das uvas, no
frio, acompanhamento do tempo de prateleira, o atendimento ao cliente, ter esta
atengdio, vamos sempre ver como estd no mercado apresentadas as nossas uvas,
tentamos fazer acbes de degustacdo para chegar cada vez mais a novos
consumidores. O nosso enfoque é produzir uva de mesa de grande qualidade, com
especial énfase a uva sem grainha. Temos uma maior drea de produ¢do de uva com
grainha mas estamos a proceder d reconversdo progressivamente, por considerarmos
que é essa a tendéncia do mercado. A produgéo de uva de mesa é atividade muito
delicada, enquanto que a colheita da uva destinada a produgdo de vinha é feita com
mdquinas, a colheita da uva de mesa é toda manual, o requer uma mdo de obra
brutal e gerir esta mdo de obra ndo é fdcil, por isso é uma atividade pouco apelativa e
ndo temos muitos concorrentes por essa razdo. Ndo é fdcil encontrar essa mdo-de-
obra, por que as pessoas ndo tém sensibilidade para a tarefa de colher uva de mesa e
no ano seguinte jd séo outras pessoas e temos que voltar a ensinar e para tudo isto é
preciso muita coragem, o que faz com que 0s nossos niveis de produtividade face aos
concorrentes internacionais sejam muito mais baixos, italianos, espanhdis uma vez
que tém outra dimensdo, tém uma mdo-de-obra muito mais organizada, tém mais
tradigcdo, em Itdlia, na regidio de Puglia, vai passando de geragGo em geragdo, os pais
trabalhavam na uva de mesa, os filhos trabalham, e vai passando de geragdo em

geragdo. Aqui ainda nGo conseguimos isso mas acredito que vamos conseguir.

V. Gestdo Estratégica de RH

12. Existe algum planeamento de RH? Se respondeu afirmativamente refira quais.
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R: No que diz respeito a formagdo e desenvolvimento de RH, nds temos duas partes
nos RH, uma administrativa, com sdo muitos trabalhadores acaba por ser um
trabalho muito exigente, o processamento de saldrios, as férias, e a parte do
desenvolvimento, temos um técnico de RH que nos ajuda a implementar esta
estratégia de desenvolvimento de RH. Esta estratégia foi definida com a ajuda de um
empresa de consultoria de Lisboa da drea de RH, apesar de termos muita vontade
mas nunca conseguimos trabalhar muito bem esta drea, por ser muito técnica e onde
hd medo de errar, se houver uma tentativa de atribuicdo de prémios de forma
empirica corre o risco de ser pior a emenda que o soneto. Recorremos a ajuda desta
empresa, a Férmula do Talento, fundado por um senhor que veio da Sonae Sierra, foi
gestor de RH na Sonae Sierra durante 18 anos, e achdmos que seria uma mais-valia
interessante para nos apoiar neste processo. E é ele que nos sugere, este ano vamos
trabalhar mais a parte da formagdo, este ano vamos olhar mais a parte da
premiacdo, vamos tentar fazer o team building, tem sido assim. A formagdo e
desenvolvimento para nds em imprescindivel. No ano passado fizemos o nosso plano
de formagdo baseado em duas dreas muito bem definidas, a drea comportamental e
a drea técnica. Com especial atengcdo para os trabalhadores agricolas, os nossos
chefes de equipa, e formag¢des pontuais obrigatdrias que sdGo necessdrias,
nomeadamente operadores de fitofdrmacos, dos tratoristas, de higiene e seguranga
no trabalho e depois também fizemos algumas formagbes de nivel comportamental
para a equipa do escritério, gestdo do tempo, formacGo de rececionista e
secretariado, e isto foi tudo feito por mim, em conjunto com este senhor e com o meu
pai, ndo passou pela reunido de direcdo. Foi uma decisdo do administrador, com o
apoio de uma empresa externa de consultoria. NOs fizemos uma parceria com o IEFP,
em que eles disponibilizaram formadores e vieram cd ministrar formagdes, foi muito
interessante contar com este organismo, mostraram-se muito disponiveis em nos
ajudar e demos as formagdes a custo zero no Ninho de Empresas em Ferreira do
Alentejo. Correu muito bem e este ano estamos a ultimar os preparativos para repetir
a experiéncia, uma vez que fazemos as formagbes antes de comegar o periodo de
grande atividade em junho. Os incentivos e recompensas é um processo complicado
mas indispensdvel no caso dos trabalhadores agricolas, por que acho que um
trabalhador que colhe cinco caixas ndo se pode comparar a alguém que colha dez,
mas tem sido muito dificil de implementar. Se se apertar muito com as pessoas elas
vdo sentir essa necessidade de aumentar a produtividade mas irdo descurar a

qualidade, e este equilibrio entre produtividade e qualidade nds, ainda, ndo
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13.

conseguimos conciliar. Isto ndo é uma fdbrica, se eu ficar numa carreira de uvas nada
me garante que terd a mesma quantidade que a carreira vizinha e pode ser injusto em
condicdes diferentes avaliarmos as pessoas. Nos conseqguimos, dentro da equipa, ver a
producdo de cada trabalhador, e se houver diferencas pequenas nas quantidades
pode ser resultado disto que falei, mas se essa diferenca for grande pode ser outra a
razéo, pelo que diariamente o nosso técnico de RH estd presente na reunido dos
supervisores para ir acompanhando e tentando perceber as razbes para as alteracbes
na produtividade. Para os nossos quadros fixos, a equipa do escritério e dos
supervisores, se os resultados, no final do ano, sGo positivos, felizmente tém sido, e
isto é uma medida que foi implementada had dois anos, nds distribuimos prémios mas
iguais para todos, é um valor percentual igual para todos, por que temos algum receio
de cometer alguma injusticas, acreditamos que assim também cometemos mas o
nosso critério tem sido este, ainda ndo nos sentimos com confiangca para conseguir
diferenciar. Ao nivel da retencgdo dos talentos temos feito um bom acompanhamento
das pessoas que entram de novo, é dificil a adaptacdo, mas depois de passar um ano
cd acaba por se apaixonar pelo projeto. No primeiro ano é dificil por que nds
trabalhamos muitas horas e as pessoas que cd estdo sdo amigas, e para alguém que
chega de novo ndo é fdcil a integragdo e é essa a razdo por que damos tanta atengcdo
ao acolhimento de quem chega, reunindo trimestralmente dando feedback. Achamos
que se a pessoa aguentar esse primeiro ano, aguenta o resto. No inicio de cada ano,
na reuniGo de direcGo, fazemos a andlise sobre a possibilidade de aumentar os
saldrios, isto é tema de reunido de direcdo. Estamos sempre muito atentos em
encontrar segundas linhas e ndo correr o risco, de repente, de ficarmos sem alguém
numa determinada fungdo, a nossa ideia é que as pessoas sejam polivalentes, capazes
de fazer tudo, capazes de substituir alguém. Se a pessoa mostrar que tem valor,
somos sempre capazes de reconhecer isso. Para nds os supervisores, o meu pai
costuma designar a sala dos supervisores como a fdbrica de chefes, se se
sobressairem progridem para uma outra fungdo. Temos um que foi para o controlo de
qualidade, outro que é responsdvel das linhas, um que foi para uma outra
propriedade nossa como chefe de campo.

Sempre que ha questdes relativas aos colaboradores os gestores de RH sdo chamados
a intervir? Em que matérias em concreto?

R: Hd sempre muitas questdes relativas aos colaboradores. Levantam sempre muitas
questdes e nos damos muita abertura para isso, a verdade é essa. Batem a porta e

dizem que tém problemas familiares, pedem apoio juridico, pedem conselhos,
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15.

conflitos entre colegas, mas quem estad diariamente na operacdo é o nosso técnico de
RH, ele estd no campo quase todos os dias, faz a ronda por todos os supervisores,
acompanho-os e vé se eles precisam de algum esclarecimento, alguns ndo tém muita
experiéncia nGo sabem muito bem como resolver conflitos, num problema qualquer
de alguém que naquele dia ndo estd muito produtivo e o técnico de RH tenta uma
melhor resposta. Nos restantes departamentos, normalmente, o gestor de cada
departamento também desempenha um bocadinho o papel de gestor de RH, é quase
uma tendéncia natural das pessoas irem a quem lhes estd mais proximo e
reconhecem no seu chefe essa fung¢do. Os gestores quando tém alguma duvida ou
precisam de algum conselho e também para ndo ser cada gestor a gerir a sua
maneira vém conversar comigo. Normalmente no processo de mudanga estd
associada uma formagdo, mas nas questées relativas a alteragées de hordrio ou de
fung¢des hd sempre uma intervengdo dos RH, temos sido uma agente facilitador destes

processos, sem imposicoes. O que passa mesmo pelos RH sdo as contratagdes.

Quais sdo as politicas de RH que sdo consideradas no desenho da estratégia da
organizagao?

R: A formacdo e desenvolvimento de RH claramente é a nossa principal politica como
ja disse anteriormente. Na avaliagdo de desempenho estamos a estudar a sua
implementagdo, achamos que é extremamente importante ndo s6 para conseguirmos
perceber melhor o desempenho dos nossos gestores e da nossa equipa mas também
para conseguirmos premiar, pois devemos premiar aquelas pessoas que mais
contribuem na criacdo de valor para a empresa, mas ainda ndo encontrdmos a
melhor forma de o fazer. Numa atividade sazonal, muito dependente de fatores que
ndo sdo controldveis, como o clima, ndo tem sido fdcil. Duas vezes por semana vem
este consultor de RH na tentativa de encontrar uma solu¢do mas ainda ndo foi
possivel.

Como sdo detetadas as necessidades de formacgdo dos colaboradores? Quem ministra
a formacgdo?

R: No inicio do ano passamos um questiondrio pelos colaboradores efetivos e em
seguida discutimos com os seus gestores o que faz sentido e o que ndo faz, sempre
tendo em conta o or¢camento disponivel, para desenharmos o nosso plano de
formagdo. NdGo hd formadores especialistas em uva de mesa, por ndo ser uma
atividade muito desenvolvida em Portugal, quem ministra essa formacgdo sdo técnicos

que nos acompanham, temos um italiano, um espanhol, que vém dar formacdo, assim
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17.

18.

como outros técnicos que ddo formagdo em dreas como a rega, o controlo de pragas,
aplicagéo de fitofdrmacos, sGo eles que conhecem a nossa atividade e passam a
mensagem para os supervisores.

Existe um sistema formal de avaliacao de desempenho? Quais sdo as finalidades?

R: Como vimos a avaliagdo de desempenho estd em construgdo.

Descreva a interacdo do departamento de RH com os restantes departamentos. Quais
os beneficios dessa intera¢do?

R: Por ser uma empresa pequena é fdcil essa interagdo, hd mais proximidade. As
reuniées quinzenais de direcGo também ajudam que estes assuntos sejam discutidos e
debatidos por todo. A interagdo tem sido boa fdcil, sem ser nada imposto, tem
acontecido naturalmente e tem funcionado.

Identifique os principais desafios para o futuro da Herdade do Vale da Rosa e o
contributo dos RH para a concretizacdo da estratégia de negdcio.

R: O grande desafio para os RH é implementar uma avaliacéo de desempenho, quer
seja para os nossos trabalhadores eventuais, garantido que quem produz mais receba
mais, este é o grande desafio, melhorar a nossa produtividade. Para os quadros
superiores faz sentido para os valorizar. Outro grande desafio é reter os talentos no
trabalho agricola, estes sGo o nosso grande custo. 70% da nossa mdo-de-obra varia
de ano para ano. E pessoas novas a colher uvas pela primeira vez tém uma
produtividade muito baixa, com muitos erros, exigindo um acompanhamento
apertado e um controlo de qualidade muito mais exigente. O nosso grande desafio,
enquanto empresa, € encontrar, por termos uma atividade sazonal, atividades
agricolas complementares para fechar o ciclo de trabalho na regido. Para que aquela
pessoa que esteve connosco nos quatro meses de colheita na proxima campanha
esteja connosco novamente. Comeg¢dmos o ano passado a recorrer a empresa de

trabalho tempordrio para garantir mdo-de-obra na colheita da uva.
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Anexo 4 — Entrevistan.2 2

Local da entrevista: Gabinete do Gestor Comercial

Realizada em: 18 de fevereiro de 2015 pelas 17:18

Duragdo da entrevista: 36’18"”

1.
2.
3.

4.

I Caraterizacao do entrevistado:

Funcdo desempenhada: Gestor comercial.

Género: Masculino_X_Feminino__.
HabilitacGes Académicas:

Ensino Secunddrio X
Bacharelato__

Licenciatura__

Mestrado

Doutoramento__

Outro

Il Participagdo e envolvimento do entrevistado na Herdade Vale da Rosa

Descreva sucintamente o seu percurso profissional na Herdade Vale da Rosa.

R: Eu vim para esta fun¢do, mas acontece que devido a sazonalidade da atividade do
Vale da Rosa, apesar de ser o responsdvel pela venda, sou também o responsdvel
pelas compras, assim como também pela logistica. Neste momento, e jd a partir deste
ano sou eu que vou coordenar a parte do embalamento da produgdo. Ou seja, junta-
se a parte comercial aquilo que alimenta a parte comercial e essa, sou eu a gerir e
junta a parte das compras que alimenta a parte de embalamentos e a parte de
matérias subsididrias para o campo. Isto é tudo coordenado por este departamento.
Uma vez que somos nds que temos estas duas partes, e sendo a atividade sazonal,
quando entra a uva na parte do embalamento, nés somos mais comerciais, quando
ndo hd uva nés somos mais compras, ou seja, nds temos que ajustar as compras que a
parte de campanha seja menos compras e mais comercial, no final de cada campanha
temos que ter a nogGo de stocks de materiais de embalamento, para poder comegar a

pensar na outra parte da compra. O Vale da Rosa nisso é um bocadinho diferente, por
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que nas outras empresas hd continuidade, nés ndo temos isso. Temos que mudar a
cara para um lado e depois para outro. Coordeno o departamento comercial, as
compras, matérias de embalamento e subsididrias, e coordeno a parte da logistica.
Qual é o seu nivel de participacdao no processo de decisao estratégica?

R: £ bastante grande, é muito, mesmo muito, por que em termos comerciais é o que
define, ndo era assim mas agora é, as necessidades da parte de producéo. A parte
comercial influencia bastante no que sdo as tendéncias e o nivel de producdo. A
produgdo estd associada a parte comercial, nomeadamente quando fazemos o
chamado forcast. O que acontecia anteriormente é que havia os pedidos e havia
colheita para os pedidos, agora invertemos a situa¢do, agora o campo diz-nos o que
tem disponivel e nés canalizamos, por que vamos dar a uva aquilo que é a altura ideal
de colheita dela. Em vez de serem os pedidos a comandarem o que se colhia, agora
ndo, aquilo que temos disponivel, o rendimento retirado da uva é maior e no periodo
ideal, ndo estamos tdo sujeitos ao risco de os pedidos ndo absorverem tudo.

Qual é, em seu entender, a chave do sucesso da Herdade Vale da Rosa?

R: Sdo as pessoas. A cultura do Vale da Rosa é muito, alids o préprio dono incute, uma
convivéncia muito forte, muito familiar, ou seja, todos nés erramos mas a outra parte
estd cd por que sabe que aquele também erra e entéio é muito forte. O ambiente que
cultivamos uns com os outros, sabendo que a campanha acarreta uma elevada carga
emocional, com muitas horas de trabalho didrio, estamos a falar em trabalho mental
das 06 da manhd a meia-noite, e chegam a ser seis vezes por semana, sabemos que é
muito duro. Este espirito que vé aqui de ajudar aqui e ali, sabendo por vezes que as
fun¢des sdo diferentes, é muito forte. Nos vamos a vinha e as pessoas falam comigo,
num relacionamento muito direto, hd uma grande proximidade entre as chefias e os
chefiados.

Qual é a missdo e a visdo da Herdade do Vale da Rosa? Como sdo comunicadas aos
colaboradores?

R: A missdo do Vale da Rosa é valorizar o Alentejo. Justifica-se naquilo que fazemos,
ndés costumamos ir buscar pessoas até 60 Km de distdncia. As pessoas aqui sabem
disso, chegamos a ajudar pessoas com problemas familiares, hd uma compreensdo

que envolve as pessoas, ndo so6 no trabalho.

il. Planeamento Estratégico
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8.

10.

Quais os recursos (fisicos, humanos, organizacionais e financeiros) que, a seu ver,
garantem vantagem competitiva a Herdade do Vale da Rosa em relacdo aos seus
concorrentes?

R: A nossa estratégia comparativamente aos outros é dar um valor acrescentado a
uva, se assim se pode dizer. Neste momento estdo cerca de 350 pessoas a trabalhar
no Vale da Rosa, se fosse outro concorrente qualquer, neste periodo, ndo teria assim
tantas pessoas. NOs tratamos a uva de forma diferente, ou seja, nés de um cacho de
uvas retiramos bago a bago, aqueles que estdo a mais, logo de inicio, nds tentamos
fazer que o cacho fique com os melhores bagos logo de inicio. Na concorréncia isto jd
ndo se passa assim, ndo hd esta concentragéo de pessoas a trabalhar. Aqui no Vale da
Rosa faz-se logo de inicio uma selegdo dos bagos e esta selegcdo é constante. Por isto,
temos 400 pessoas quando ndo deviamos, quando os outros acham que ndo devem e
chegamos a ser 800 e tal, este ano jd fomos 820 na altura da colheita. Essa
valorizagdo da uva, esse trabalhar da uva antes, dd-nos essa diferencia¢do. A
qualidade da uva Vale da Rosa aumenta comparativamente em preco em cerca de
15%. NOs somos competitivos, no com o preco igual, diferenciamos o preco e
continuamos a ser valorizados nessa diferen¢ca de preco para a concorréncia. Se o
preco fosse igual ao da concorréncia, as pessoas decididamente escolheriam uva Vale
da Rosa, agora o preco Vale da Rosa tem que ser mais por que nds valorizamos mais,
e custa-nos mais que a concorréncia. O Vale da Rosa tem uma abertura muito grande
a novas tendéncias, a novos métodos, na escolha do método melhor, nés temos
consultores de uva da Africa do Sul, Japdo, de Itdlia. Esta parte é a tal valorizagéo que
custa, mas que é o investimento naquilo que é a qualidade da uva Vala da Rosa.
Avalie o(s) principal(is) recurso(s) que, na sua opinido, sdo decisivos para as vantagens
competitivas conseguidas, de acordo com o(s) seguinte(s) critério(s): raro, valioso,
inimitdvel e ndo substituivel.

R: E tudo isso. E a valorizagdo da uva, o modo como a valorizamos recorrendo ds
melhores técnicas e métodos, inovando no embalamento para que a estratégia de
marketing ndo seja frustrada e proporcionando ao cliente um produto de qualidade. E
assim que temos um produto de qualidade que se distingue da concorréncia e ao qual
os clientes aderem.

De que modo é/s3o criado(s) e desenvolvido(s)?

R: A qualidade do nosso produto, a uva de mesa, é o nosso foco, nada é deixado ao
acaso para atingir o nivel de qualidade que consideramos o melhor. Mesmo forcando,

por vezes, o limite orcamental disponivel. Temos consciéncia que se assim ndo for
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toda uma estratégia de marketing, que ¢é amplamente comunicada, fica
comprometida. O Vale da Rosa tem uma grande estratégia de marketing na
divulga¢do da marca. Esta estratégia resulta porque apostamos fortemente na
qualidade do nosso produto.

Entendendo-se a competéncia central como uma aprendizagem coletiva visando a
criagdo de valor para o cliente e a entrada em novos mercados, salvaguardando
elevados padrdes de exceléncia no seu desempenho. Qual é ou quais sdo as
competéncias centrais da Herdade do Vale da Rosa?

R: A inovagdo. O nosso produto, que sdo uvas de mesa, na suas variedades, quando é
apresentado ao mercado, tem que se de forma a que o cliente lhe reconheg¢a valor.
Pelo que o modo como é vendido e o servico que lhe estd associado na sua aquisi¢do é
importante. Se a qualidade do produto é elevada, a exigéncia do cliente também serd
elevada, a sua expetativa em relagdo ao nosso produto serd também ela elevada.
Sendo o Vale da Rosa um produtor distinto dos demais, quase unico, o nivel de
qualidade exigido é maior, ndo so na qualidade do produto que apresentamos, mas
também na qualidade do servico que lhe estd associado. A titulo de exemplo posso
dizer-lhe que na ultima campanha, ao nivel da exportacgdo, atingimos 98% de nivel de
servigo, ndo hd nenhum carro devolvido, tivemos uma vez uma palete tombada mas
conseguimos refaze-la. O nosso nivel de servigco atinge os 100%, no que diz respeito ao
valor acrescentado atribuido & uva, no embalamento, o Vale da Rosa estd em
constante inovagdo de processos, de ideias novas, etc... Neste momento estamos a
reestruturar as linhas de embalamento, estamos a modernizd-las, por que hd novas
tendéncias de embalamento, e mais uma vez o Vale da Rosa estd a frente da
concorréncia, fazendo uma termosselagem nova, fazer embalagens mais pequenas,
no mercado das frutas isto ndo é usual, mas foi assim que que trouxemos a uva sem
grainha para o mercado nacional, fomos nds que a impusemos, é uma uva 100%
natural, desde sempre se consome, mas que se conseguiu, através de I1&D, que o bago
daquela uva fosse maior. Portanto, o valor acrescentado do Vale da Rosa estd na
inovagdo, esta ndo se baseia s6 em novas variedades, sdo novas variedades, mas
também novos conceitos, novos niveis de servico. E por isto que digo que o maior
valor do Vale da Rosa estd nas pessoas, estas sdo camalednicas, o comercial é

também o comprador, aqueles que colhem a uva, sGo os mesmo que a embalam.

IV. Gestdo Estratégica de RH
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13.

14.

15.

Existe algum planeamento de RH? Se respondeu afirmativamente refira quais.

R: O recurso que representa quase metade dos nossos custos sdo os RH. E o recurso
que tratamos com maior cuidado e aten¢do, seja ao nivel do recrutamento, do seu
desempenho, em especial na altura da campanha, seja, ainda, pelos custos inerentes
d sua contratagdo, ndo conseguimos satisfazer todas as necessidades de mdo-de-obra
na regido, seja pela possibilidade de alojar os técnicos oriundos de outras partes do
pais, etc...

Sempre que hd questdes relativas aos colaboradores os gestores de RH sdao chamados
a intervir? Em que matérias em concreto?

R: Sdo os RH que, consoante as necessidades apresentadas, alocam determinadas
pessoas para esta ou aquela fungdo, esse envolvimento dos gestores de RH é cada vez
maior. Isto aconteceu apds a entrada da filha do Comendador Silvestre, Dr.2 Carolina,
que trouxe uma interagdo, ainda, maior. SGo os RH que recebem, diariamente, as
pessoas no ponto. O envolvimento dos RH é cada vez maior, a tendéncia é essa.

Quais sdo as politicas de RH que sdo consideradas no desenho da estratégia da
organizagao?

R: No que diz respeito ao recrutamento distinguimos os residentes, que estdo
connosco o ano todo, dos subcontratados, que estdo apenas na altura da campanha.
Consideramos ainda a distdncia que as pessoas estdo daqui, sabemos perfeitamente
que as pessoas estdo longe, e aqui o papel dos RH é muito importante na procura
destas pessoas, temos autocarros que as vdo buscar as suas terras, tudo isto carece
de organizag¢do. No que diz respeito a avaliagdo de desempenho tem sido um assunto
muito debatido, mas neste momento o Vale da Rosa premeia as pessoas de acordo
com os resultados finais de cada campanha. Hd um grande almogo no inicio de cada
campanha e hd um grande jantar no final da campanha. Neste momento, hd duas
posicbes relativamente a avaliagdo de desempenho, hd quem defenda que a
avaliagdo deve ser individual e hd quem diga que esta deve ser feita por equipas. Mas
aquilo que se perspetiva é a avaliagdo individual, é nesse sentido que estamos a
caminhar. No entanto isto pode ser injusto, por que a mesma pessoa que estd no
campo a colher uvas, e tem um excelente desempenho, vai para o armazém e tem um
desempenho aquém do esperado, sendo dispar o seu desempenho. Serd justo que seja
penalizado por isso?

Como sdo detetadas as necessidades de formacdo dos colaboradores? Quem ministra
a formagdo?
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16.

17.

18.

R: A formacdo tem sido, nos ultimos dois anos, objeto de grande investimento da
nossa parte. E tem-se processado do seguinte modo, as chefias perguntam junto das
suas equipas quais as formagdes que, na sua opiniGo, sGo necessdrias. A meu ver a
formacgdo deve ser orientada para a satisfacdo de necessidades da empresa e sé
depois a pessoal, a formagdo para este ano, fruto de alteracbes que irGo acontecer,
ird ser adequar as pessoas a um bom desempenho na empresa e depois vem a
componente pessoal. Mas este ano vamo-nos focar na linha estratégica da empresa.
Este ano temos linhas de ponta, haverd pessoas que irdo realizar agées de formagdo e
que seguidamente, elas proprias, irdo dar formagdo as outras.

Existe um sistema formal de avaliacdo de desempenho? Quais sdo as finalidades?

R: As pessoas tem sempre feedback sobre o seu desempenho e aquilo que a empresa
espera delas. Com o objetivo é corrigir o que estd menos bem. Hd processos de
trabalho que estdo bem, mas ainda hd, poucos, processos que estdo menos bem. Sdo
esses que pretendemos corrigir.

Descreva a interacdo do departamento de RH com os restantes departamentos. Quais
os beneficios dessa interagdo?

R: A interag¢do era muito pouca. Mas essa intera¢do tem vindo a intensificar-se e com
isto detetou-se alguns problemas. Neste ultimo orcamento detemos alguns desvios no
comportamento das pessoas, no que diz respeito a horas extras, o departamento de
RH foi procurar a origem desses problemas, fez uma andlise detalhada das causas,
falou-se com as pessoas intervenientes, mas salvaguardando a sua motivagéo,
pedindo-lhes que apresentassem propostas de melhoria para que tal comportamento
ndo se voltasse a verificar. Superaram as expetativas, realcando aspetos que
tinhamos desvalorizado. Em vez de decidirmos nds, pedimos a outra parte de se
pronunciasse. Das 10 ideias sugeridas, aproveitam-se 4. Mas houve uma
consequéncia, a criacdo de um grupo de trabalho para estudar o problema. Posso
dizer que semanalmente irei reunir com a pessoa das cobrangas por que ele achava
que eu ndo lhe dava feedback, que nGo conseguia chegar a mim.

Identifique os principais desafios para o futuro da Herdade do Vale da Rosa e o
contributo dos RH para a concretizacdo da estratégia de negdcio.

R: O Vale da Rosa vai crescer em produgdo de uva. O grande desafio serd a proxima
geragdo, os filhos irGio comegar a produzir para o Vale da Rosa. Sendo os RH 0 nosso
maior custo e o garante da qualidade do nosso produto, o papel do departamento de
RH é garantir que as pessoas sejam melhor formadas e especializadas para

continuarem a produzir mais e melhor, diferenciando-nos da concorréncia. Apostando
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no desenvolvimento as pessoas que jd estdo no Vale da Rosa, que conhecem a nossa
uva, mas precisamos que elas crescem para ir ao encontra da estratégia de
crescimento da empresa. Prevejo que o Vale da Rosa tenha nos proximos 5 anos um
crescimento na ordem dos 40% ou mais. Quem ird receber o que vém sdo os que cd

estdo, estes tem que estar aptos a formar os novos que chegam.
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Anexo 5 — Entrevista n.2 3

Local da entrevista: Gabinete do Gestor Comercial

Realizada em: 18 de fevereiro de 2015 pelas 18:15

Duragdo da entrevista: 25'13"”

1.
2.
3.

I Caraterizacao do entrevistado:

Funcao desempenhada: Administrador.
Género: Masculino_X _Feminino__.
HabilitacGes Académicas:

Ensino Secunddrio__

Bacharelato__

Licenciatura_X

Mestrado

Doutoramento__

Outro

Participacdo e envolvimento do entrevistado na Herdade Vale da Rosa

Descreva sucintamente as origens da Herdade Vale da Rosa. Como tudo comegou?

R: Tudo isto comegou com o meu pai. Ele comegou por produzir uvas de mesa aqui,
em Ferreira do Alentejo, nos anos 60 do século passado, atingindo uma drea de
plantagdo de cerca de 400 ha. Em simultdneo langa-se na exportagdo para o exigente
mercado inglés e constroi um grande armazém frigorifico para prolongar o
abastecimento do mercado interno, durante o inverno. Ele era um empresdrio que
estava sempre a procura da inovagdo. Entretanto deu-se o 25 de abril e fomos para o
Brasil. Ld, radicamo-nos em Maringd, no Estado do Pard, onde se iniciou a plantagdo
de uvas de mesa, a semelhanca do que vinhamos a fazer em Portugal. Mantive-me o
tempo todo, no Brasil, ligado a cultura de uva de mesa. Em 2000 regressei a Portugal,
por ocasido do falecimento do meu pai, e assumi a exploragdo da uva de mesa com a
criagdo de uma marca, Vale da Rosa. Contatei um cliente antigo em Inglaterra, a
cadeia de supermercados Marks & Spencer, dando-lhes conta que pretendia

novamente retomar a exportacdo de uva de mesa, ao que me responderam que ndo
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importavam mais uva com grainha, o mercado inglés apenas recebia uva sem
grainha. Foi ai que decidi produzir uva de mesa sem grainha, o que jd vinha fazendo
no Brasil.

Quais foram os principais desafios e as principais dificuldades?

R: NOs procuramos fazer um trabalho bem feito e o trabalho é muito delicado,
minucioso, tem que ser muito bem feito, por que ndés também podemos ter uma
parreira Id no quintal e ndo lhe fazemos nada e comemos uvas também. O que o Vale
da Rosa faz, digamos que poderia fazer de uma forma totalmente diferente. Assim
como um individuo faz um produto delicado, poderia fazer um produto menos
delicado, é opg¢do de cada um. A opgdo do Vale da Rosa foi tirar o mdximo proveito
destas condicbes fantdsticas que o Alentejo tem para produzir. Nés temos umas
condigcbes que nos permitem exacerbarem tudo aquilo que na regiGo se produz, o
clima, a terra, a dgua, entéo todos ndés sabemos que os nossos produtos sdo, regra
geral, mais saborosos, isso jd é uma graca de Deus. O que o Vale da Rosa faz é
procurar dar dignidade a esses produtos que a partida sGo mais saborosos que 0s
produtos dos concorrentes, mas temos que dar uma ajudinha. Nos fazemos, por
exemplo a uva sem grainha, as outras ndo tém muita diferenca, mas as uvas sem
grainha sdo mais delicadas. Nos temos um técnico de Africa do Sul que nos visita aqui
reqularmente, mas antes deste da Africa do Sul era um israelita, logo no inicio, que
vinha aqui periodicamente dar-nos assisténcia na produgdo de uva sem grainha e
dizia-nos, de acordo com as variedades, esta variedade deve ter no mdximo, para que
consiga apresentar todo o seu potencial de sabor, consisténcia e de aroma, deve ter
no mdximo 120 a 150 bagos. Mas ai o que tem que se fazer é tirar os bagos que estdo
mais e ndo é cortar o cacho, é ir as pegas dos bagos tirar dois deixar um e assim
sucessivamente, ou deixar trés e tirar um, dependendo das variedades. Mas isso quer
dizer centos de pessoas com tesouras nas mdos a tirar bagos dos cachos, isso mesmo.
NGs temos a possibilidade o fazer ou néo fazer, porque uvas sdo uvas. O Vale da Rosa
faz uvas de grande qualidade, se faz uvas de grande qualidade e se o cacho apresenta
o seu grande potencial com 120 bagos e se ele nasce com 300 temos que tirar
metade, ou ndo tiro e ndo tenho o mdximo potencial nesse bago da uva que vou
comer. Houve uma vez uma compradora de um supermercado que disse o seguinte,
eu tentava vender a um prego, acima da concorréncia, e ela defendia-se, a certa
altura ela diz “mas uvas sdo uvas”, e eu disse “como a senhora estd enganada”, talvez
ndo tenha dito isto, procurei ser correto, mas nunca mais me esqueci daquilo. E fiquei

a pensar naquilo e de vez em quando penso e depois revoltado com aquela..., ndo é
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maldade, é ignordncia, por que a pessoa ndo sabia o que estava a dizer. Se eu para
por um cacho como deve ser, tenho que gastar muito. Nesta operagdo, os bagos tem
bagos maiores e bagos menores, e as vezes dependendo dos anos e do tempo e como
se faz a flora¢do, nascem bagos pequenos e bagos muito pequeninos, e aquilo torna o
cacho feio, chama-se a isso baguinha, nds em determinada altura temos que retirar a
baguinha para que o cacho fique mais bonito. Essa opera¢do é uma das operagoes
que temos que realizar para que a uva fique boa, dependendo das variedades, hd
umas que tém mais baguinha do que outras e também dependendo do momento em
que faz a floragcdo, porque com baixas temperaturas e com humidade hd mais
baguinha. Tirar a baguinha num Ha sdo cerca de 120 didrias, portanto sdo 120
pessoas que num dia fazem 1 Ha. Pensamos, 120 pessoas isso dd € 5000 por Ha.
Temos duas possibilidades ou fago ou ndo faco, ou faco a meia, em vez de colocar 120
pessoas, ponho ld 50, e aquilo nem fica bem, nem fica mal, e a dona de casa quando
vai comprar fica frustrada por que diz que a estamos a enganar, ou fazemos bem feito
ou vamos ter muita dificuldade em ter sucesso. A nossa operacdo é extramente
delicada, é uma operacdo de sensibilidade. A grande dificuldade foi ndo possuir,
quando foi feito este investimento de monta na plantacdo, uma central de frio. O pJs-
colheita deve ser encarado com mais aten¢do, exige rapidez no transporte e o choque
de frio é indispensdvel para travar as alteragées fisiologicas. Entre a colheita e a
chegada a cdmara ndo se pode exceder mais de 2 horas. Assim, as uvas sGo em
baladas em caixas na vinha. Os cachos sdo colhidos na fase ideal de maturagdo, com
o maior cuidado no seu manuseamento, evitando tocar nos bagos para ndo retirar a
pruina, uma vez que esta garante uma maior durabilidade e protecdo da pelicula.
Seqguidamente, as caixas sdo colocadas em paletes protegidas do sol por redes,
transportadas diretamente para as cdmaras frigorificas, no ais curto espago de tempo
possivel, onde sdo depois submetidas a um rigoroso controlo de qualidade e a um
choque térmico que permite conservar o bom aspeto da uva.

Qual é a missdo e a visdao da Herdade Vale da Rosa? Como sdo comunicadas aos
colaboradores?

R: A missdo do Vale da Rosa é satisfazer o cliente. Procurar que o cliente seja tratado
com todo respeito e dignidade e procurar usufruir das condigdes que Deus nos deu,
que s@o condigbes que nos permitem dar produtos extramente saborosos.

Qual é a estratégia de negdcio e como foi sendo definida a cada momento?

R: O Vale da Rosa procura fazer um produto de primeira linha, nés damos de tudo

para ter um produto de primeira linha. Gastamos horrores para isso, € claro que
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precisamos depois de faturar, para que consigamos ir para frente e ter um negdcio
vidvel. Isto acontece por que em primeiro lugar estamos no Alentejo, em Ferreira do
Alentejo, nesta regido fantdstica, que dd sabor, nés fomos bafejados pela sorte,
tivemos a felicidade de trabalhar numa regido fantdstica para produzir sabor. Dai eu
estar absolutamente convencido que nds podemos fazer da nossa regido uma regiéo
produtora de produtos gourmet para vender a nivel mundial. Trabalhei mais de 20
anos nos Brasil, a fazer uvas, numa regiGo muito boa, também, que ndo dd nem para
comegar a comparar com as condicoes existentes aqui, é a minha experiéncia. Precisa
que sejamos profissionais, porque se formos amadores nds estamos no chdo, hd uma
coisa que é garantida aqui é a despesa, ninguém nos tira isso, entéo nds precisamos
da receita, também e ninguém engana ninguém. Se queremos um produto sério,
temos que o produzir de uma forma séria, temos que chegar ao consumidor dessa
forma séria, e o consumidor paga, ele paga um pouco mais, pois leva para casa um
produto como deve ser. Para ganhar o nome é uma vida inteira, para o perder é num
instante. Dou muitas gracas a Deus por estar a trabalhar a regido que considero ser a
melhor do mundo, que eu conhego, e eu conheco um pedaco do mundo, pode ser que
haja outra mas eu ndo conheco. Segundo, nds temos que trabalhar com
profissionalismo, nGo podemos ser amadores, temos que dar o litro, o nosso melhor,
para que consigamos retirar o potencial que a terra tem. Terceiro, ninguém engana
ninguém. Temos que procurar fazer um trabalho sério. Ou seja, primeira dar gragas a
Deus por estar numa terra que dar sabor, depois trabalhar esse sabor, sdo os tais
centos de pessoas com as tesourinhas nas mdos, e terceiro fazer um trabalho sério,
tratar com respeito os outros, 0s nossos clientes tém que ser tratados com respeito, o
cliente é a figura especial aqui, se fizermos isso vamos ter sucesso. Nada é fdcil.
Muitas noites mal dormidas. Estamos bem encaminhados mas temos que estar
sempre atentos. A imagem é uma corrida, vdo todos a correr, nés vamos na frente, é
verdade, mas se paramos 0s outros passam-nos por cima e ficamos estendidos no
chdo, ndo dormir a sobra dos louros, o mundo é implacdvel, ninguém terd compaixdo
com as fraquezas do outro. E porque nds temos que comercializar bem aquilo que
produzimos, temos que promover o nosso produto nas melhores condi¢ées de
conservagdo, pois a apresenta¢@o no mercado é um fator importante na decisdo de
compra. Sdo, por isso, utilizadas embalagens distintas de acordo com as necessidades
de cada cliente. Para isso, trabalhamos cada vez mais na pré-embalagem para
satisfazer os mercados mais exigentes. E importante marcar a diferenga, investir no

marketing é téo importante como investir em tudo o resto.
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8.

10.

11.

Como esta organizada internamente (departamentaliza¢do) a Herdade Vale da Rosa?
E porqué?

R: A estruturag¢do da empresa, organizando-se bem tecnicamente, comercialmente e
administrativamente a Herdade Vale da Rosa consegue maior rentabilidade
produzindo mais, através de economias de escala. E essa a razéo por que estamos
estruturados da forma que estamos, conseguir economia de escala.

Identifique os principais desafios para o futuro da Herdade Vale da Rosa e o
contributo dos RH para a concretizacdo da estratégia de negdcio.

R: O Alentejo apresenta condi¢cbes fantdsticas para produgdo de fruta em geral e de
uva de mesa em particular, potenciado pela dgua abundante do Alqueva. Acredito
que esta regido serd uma importante regito produtora de produtos gourmet. Somos
ndés que vamos fazer isso, nds seremos o motor desta transformagdo. O nosso
trabalho é feito pelas pessoas, sGo elas que exponenciam o sabor do nosso produto,
sdo elas que andam pacientemente com tesouras nas mado retirando bago a bago nos
cachos que que os bagos que ficam atinjam o seu mdximo sabor. Queremos continuar
a fazé-lo, a fazer, se possivel, ainda melhor e queremos crescer. Queremos crescer
com o0s outros e é por isso que temos a inten¢do de criar uma organizagdo de
produtores, temos esse desejo. Agora que estamos estruturados tecnicamente,
comercialmente e administrativamente, queremos conseguir economias de escala.
NGs exploramos atualmente 230 ha de vinha, julgo ser possivel dobrar essa

quantidade nos préximos anos.

1. Planeamento Estratégico

A estratégia da empresa esta formalizada num documento (Plano Estratégico)?

R: Existem vdrios documentos onde se encontra a definida a nossa estratégia. NoOs
reunimo-nos de 15 em 15 dias com os nossos responsdveis pela produ¢do, comercial,
financeiro e pelos RH onde se tomam as decisdes mais importante relativas ao Vale da
Rosa.

Quais os recursos (fisicos, humanos, organizacionais e financeiros) que, a seu ver,
garantem vantagem competitiva a Herdade do Vale da Rosa em relagdo aos seus
concorrentes?

R: O principal recurso somos nds. Nés é que somos as figuras importantes aqui, somos

ndés. Nos é que sonhamos, nds é que executamos, nés é que choramos, nds é que
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12.

13.

14.

rimos, nés é que temos emog¢do, nos e que somos tementes a Deus. Somos nds que
fazemos isto tudo. Nunca se consegue que as pessoas tenham um rendimento melhor
na marra, no grito, na cara feia, nunca, s6 no amor. Temos que convencer as pessoas
que estamos aqui a fazer um trabalho importante, para todos nds. Veja o qudo
importante é chegarmos aos 800 empregos aqui em Ferreira do Alentejo. Temos
equipa e forgca para dar mais. Tratar com respeito, tratar com amor, ninguém engana
ninguém, ninguém é mais espertinho do que ninguém, somos todos feitos do mesmo
material, o segredo do sucesso é tratar os outros como gostariamos que fossemos
tratados. A figura principal do filme, que somos nds, é feita de emog¢do, se nds nos
tratarmos uns aos outros com respeito, com elegdncia, com dignidade, com fé. Se
conseguirmos ter uma organizagdo com este espirito, criamos uma familia, que é
aquilo que o Vale da Rosa tem aqui, temos uma familia. Luto todos os dias, cada vez
mais, para fazer crescer esse amotr.

Avalie o(s) principal(is) recurso(s) que, na sua opinido, sdo decisivos para as vantagens
competitivas conseguidas, de acordo com o(s) seguinte(s) critério(s): raro, valioso,
inimitdvel e néGo substituivel.

R: As pessoas, as nossas pessoas sdo tudo isso. SGo estas, poderiam ser outras, mas
sdo estas que aqui estdo o ano todo connosco, as que vem a cada campanha, todos os
anos, que fazem a diferen¢a. SGo elas que pbéem em prdtica aquilo que um dia
sonhamos, produzir um produto gourmet. Fazem e fazem-no bem.

De que modo é/s3o criado(s) e desenvolvido(s)?

R: Estamos a fazer um trabalho muito bonito. Para que nés consigamos levar o barco
para a frente, ele tem que faturar muito. Jd este ano chegdmos ds 800 pessoas. E um
barco muito grande, ndo é fdcil e portanto nds temos que comercializar bem aquilo
que produzimos. Temos que fazer tudo bem, temos que produzir bem e depois temos
que comercializar bem aquilo que produzimos bem, que é para satisfazer os clientes,
para que as pessoas se sintam prestigiadas, felizes e contentes e a fazer um bom
negdcio. Quando a dona de casa vai comprar uvas Vale da Rosa e paga mais por essas
uvas, ela fica profundamente frustrada se chegar a casa e as uvas ndo estiverem de
acordo com a expetativa dela.

Entendendo-se a competéncia central como uma aprendizagem coletiva visando a
criagdo de valor para o cliente e a entrada em novos mercados, salvaguardando
elevados padrdes de exceléncia no seu desempenho. Qual é ou quais sdo as

competéncias centrais da Herdade do Vale da Rosa?
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R: NGs escolhemos fazer diferente, produzir diferente. Fomos inovadores ao importar
de Itdlia um método de producdo inovador, ainda no tempo do meu pai, o designado
sistema pérgola de produgdo. Para isto foi necessdrio haver visdo, acreditar que este
sistema iria contribuir para aumentar a produ¢do, e assumir o risco de um
investimento grande. Fizemo-lo por que acreditamos nesta regido em que tivemos a
sorte de produzir o nosso produto, isto em si jé é uma vantagem e também porque
temos paixdo naquilo que fazemos, sem paixGo nada se consegue. A nossa
competéncia é produzir bem e vender bem aquilo que produzimos, sem faturar o

negdcio ndo seria possivel, ndo seria vidvel.
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Anexo 6 — Entrevista n.2 4

Local da entrevista: Gabinete do Gestor geral e de producgao

Realizada em: 18 de fevereiro de 2015 pelas 18:45

Duragdo da entrevista: 29'45”

1.
2.
3.

4.

I Caraterizacao do entrevistado:

Funcdo desempenhada: Gestor geral e de operacdes.

Género: Masculino_X_Feminino__.
HabilitacGes Académicas:

Ensino Secunddrio__
Bacharelato__

Licenciatura_X

Mestrado

Doutoramento__

Outro

Participacdo e envolvimento do entrevistado na Herdade Vale da Rosa

Descreva sucintamente o seu percurso profissional na Herdade Vale da Rosa.

R: Comecei como gestor da produgdo, posteriormente passei a ser o gestor geral em
acumulagdo com a responsabilidade pela producdo.

Qual é o seu nivel de participa¢do no processo de decisdo estratégica?

R: As decisGes estratégicas, por forca da funcdo que desempenho, passam, ndo
exclusivamente, por mim e pelo Dr. Silvestre Ferreira.

Qual é, em seu entender, a chave do sucesso da Herdade Vale da Rosa?

R: A chave do sucesso reside no trabalho, na dedicagdo e no permanente desconforto
que alimentamos com a situag¢do atual, que nos faz querer mais e trabalhar mais,
para conseguirmos produzir mais, com maior qualidade e chegar a novos mercados. O
desconforto em que vivemos, alimenta a inovacdo que impomos no nosso produto,
nos processos de trabalho, na nossa imagem. E esta intranquilidade que nos tem
motivado e obrigado a crescer, quer em quantidade, quer em qualidade. Tudo isto

acontece gracas ds pessoas que colaboram connosco que estdo, obviamente,
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10.

embebidas deste espirito. Sabendo que num local onde ndo se cria riqueza, ndo se
pode distribuir riqueza. E esta a cultura que enforma a empresa, salvaguardando as
origens de empresa familiar que foi e que é neste aspeto, apesar da sua visGo
empresarial, de grande empresa.

Qual é a missao e a visao da Herdade do Vale da Rosa? Como sdao comunicadas aos
colaboradores?

R: A razdo de ser do Vale da Rosa é produzir um produto de elevada qualidade. Um

produto diferenciado e de alta qualidade é essa a missGo do Vale da Rosa.

il. Planeamento Estratégico

Quais os recursos (fisicos, humanos, organizacionais e financeiros) que, a seu ver,
garantem vantagem competitiva a Herdade do Vale da Rosa em relacdo aos seus
concorrentes?

R: Os RH sdo essenciais. A formagdo dessas pessoas é essencial. N6s estamos em
constante contato com o melhor que se faz, neste setor, no mundo, procurando as
melhores técnicas e métodos de producdo, para depois formar as nossas pessoas. Esta
tem sido a nossa preocupacéo, a formagdo das pessoas que colaboram connosco.
Julgo, no entanto, que os recursos financeiros séo fundamentais, sem os quais nada é
possivel.

Avalie o(s) principal(is) recurso(s) que, na sua opinido, sdo decisivos para as vantagens
competitivas conseguidas, de acordo com o(s) seguinte(s) critério(s): raro, valioso,
inimitdvel e nGo substituivel.

R: Os RH sdo valiosos. Dada a natureza especial do trabalho do campo, podem-se
considerar raros, também, em especial no local geogrdfico onde nos encontramos.
Ndo é facil encontrarmos bons RH aqui, refiro-me a quadros. No entanto, considero
que insubstituiveis ndo sdo, ninguém é insubstituivel. Considero, que nalguns casos
sdo inimitdveis, uma vez que as pessoas tém as suas carateristicas proprias que as
distinguem. Os projetos fazem com as pessoas, os resultados estardo inevitavelmente
dependentes do valor dos RH.

De que modo é/s3o criado(s) e desenvolvido(s)?

R: Na definigdo da estratégia um dos fatores a ponderar, sempre, séo os RH, claro que
o0s recursos financeiros sdo também considerados, e os recursos técnicos, mas antes

destes estdo os RH. Nada se consegue sem as pessoas. De acordo com a nossa
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11.

12.

13.

14.

estratégia de crescimento, formamos pessoas para que sejam elas que se vdo
envolver no crescimento, com a aquisi¢do de novos conhecimentos. A nossa atividade,
em Portugal, é tnica, ndo existe mais nenhuma exploracéo que tenha este sistema de
producgdo. Logo, em Portugal, ndo hd ninguém com a formag@o necessdria, somos nods
que as formamos, as pessoas quando chegam ndo conhecem nada da nossa
atividade, e nds formamo-las para o desempenho da atividade, com técnicos vindos
do estrangeiro, ou indo aos paises que jd tém a técnica. O sucesso da empresa reside
na formagdo dos RH.

Entendendo-se a competéncia central como uma aprendizagem coletiva visando a
criacdo de valor para o cliente e a entrada em novos mercados, salvaguardando
elevados padrbes de exceléncia no seu desempenho. Qual é ou quais sdo as
competéncias centrais da Herdade do Vale da Rosa?

R: A principal é a produgdo. Que resulta num produto diferente, que depois a
estratégia de marketing trata de promover essa diferenciagdo. Tentamos produzir
bem e diferente, tem sido esta a nossa estratégia de diferenciagcdo. Ou seja, a nossa
competéncia estd em produzir e em vender esse produto, através da formagdo de
uma marca. NOs conseguimos que um produto que é uma commodity passasse a ser

um produto de marca.

V. Gestdo Estratégica de RH

Existe algum planeamento de RH? Se respondeu afirmativamente refira quais.

R: A retengdo de talentos é fundamental. Costumo dizer que néo quero as pessoas
para 6 anos, quero-as para 60 anos, porque quanto mais tempos passarem connosco
maior serd o seu retorno.

Sempre que ha questdes relativas aos colaboradores os gestores de RH sdo chamados
a intervir? Em que matérias em concreto?

R: Na formacgdo, na remuneragdo, na avaliacdo de desempenho, hd sempre contato
com o gestor de RH. Had aspetos quotidianos que sdo da competéncia dos chefes
diretos, mas nos demais é o gestor de RH que intervém, até para garantir uma visdo
de conjunto e de justica para todos.

Quais sdo as politicas de RH que sdo consideradas no desenho da estratégia da

organizagao?
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16.

17.

18.

R: A formacgdo e desenvolvimento e a retengdo de talentos fazem parte das nossas
preocupacgoes. A avaliagcdo de desempenho é a nossa atual preocupacéo, tanto assim
é que hd dois a esta parte, estamos a trabalhar com uma empresa que nos estd a
ajudar a conceber e implementar um sistema de avaliagdo de desempenho adequado
as especificidades daquilo que fazemos no Vale da Rosa. Ndo tem sido uma tarefa
fdcil, mas creio que estamos num bom caminho. Pretendemos que essa avaliacéo de
desempenho seja essencialmente justa, e é aqui que reside o problema, por que hd
fatores subjetivos que interferem na avaliacdo e que podem causar sentimentos de
injustica junto das pessoas, podendo, em ultima instdncia afetar a sua motivagdo.
Como sdo detetadas as necessidades de formacdo dos colaboradores? Quem ministra
a formacdo?

R: Principalmente, falando com as pessoas. SGo elas que nos dizem quais sdo as suas
necessidades. Posteriormente, é a gestdo de topo, através do departamento de RH,
que diz quais sdo as que fazem sentido para o desempenho da funcéo e as que ndo
fazem. Tentamos conciliar as aspiragdes de cada um, em termos de formacgdo, com as
necessidades da empresa.

Existe um sistema formal de avaliacdo de desempenho? Quais sdo as finalidades?

R: Ele estd em construgdo. O fim serd a motivagdo. Se as pessoas sentirem que o seu
desempenho é reconhecido isso serd bom para a sua motivagdo.

Descreva a interagao do departamento de RH com os restantes departamentos. Quais
os beneficios dessa intera¢do?

R: Em todos os assuntos da empresa o departamento de RH é auscultado, participa
ativamente, porque nada se faz sem as pessoas. Quando se fala em crescimento de
drea de plantagcdo a preocupagdo é conseguir RH que nos garantam a exploragdo
dessa drea, este é um exemplo claro da participacdo do departamento de RH.
Identifique os principais desafios para o futuro da Herdade do Vale da Rosa e o
contributo dos RH para a concretizagdo da estratégia de negdcio.

R: O nosso principal desafio é crescer. Mas os RH, que sustentam esse crescimento,
sdo raros e valiosos tem de ser considerados no desenho dessa estratégia, temos que
saber com quem contamos para crescer. Para dar um exemplo claro da importdncia
deste tema para o Vale da Rosa, cerca de 60% do meu dia foi dedicado a tratar de

assuntos relacionados com os RH.
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Anexo 7 — Entrevistan.2 5

Local da entrevista: Sala de reunides

Realizada em: 18 de fevereiro de 2015 pelas 19:09

Duragdo da entrevista: 19'58”

1.
2.
3.

I Caraterizacao do entrevistado:

Funcdo desempenhada: Gestor administrativo e financeiro.

Género: Masculino_X_Feminino__.
HabilitacGes Académicas:

Ensino Secunddrio__
Bacharelato__

Licenciatura_X

Mestrado

Doutoramento__

Outro

Il Participagdo e envolvimento do entrevistado na Herdade Vale da Rosa

4. Descreva sucintamente o seu percurso profissional na Herdade Vale da Rosa.

R: Entrei no Vale da Rosa em 2006, na altura como responsdvel financeiro, passados
cerca de dois anos foi-me dada a oportunidade de abracar a drea de RH e armazéns, a
empresa tinha uma dimensdo mais reduzida e fui, posteriormente, promovido a
gestor financeiro deste grupo.

Qual é o seu nivel de participa¢do no processo de decisdo estratégica?

R: Fago parte da comissdo executiva, que retune quinzenalmente e onde sdo tomadas
as principais decisbes da empresa. Pelo que a minha participacdo nas decisdes
estratégicas do Vale da Rosa é intensa, por assim dizer.

Qual é, em seu entender, a chave do sucesso da Herdade Vale da Rosa?

R: Os RH sdo essenciais, estamos a falar de uma empresa que desenvolve uma
atividade que requer mdo-de-obra intensiva. Mas também, ndo era possivel ter um
produto de exceléncia, como temos, se ndo fossem as condi¢cbes naturais que nos

proporciona a regido, os solos, o sol, a dgua.
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7.

10.

11.

Qual é a missdo e a visdo da Herdade do Vale da Rosa? Como sdo comunicadas aos
colaboradores?

R: O objetivo é trabalhar para produzir um produto de exceléncia. Em termos de
missdo o Vale da Rosa prima por valores como o dinamismo, o empenho e com um

cunho social, de produzir riqueza para a regiéo.

il. Planeamento Estratégico

Quais os recursos (fisicos, humanos, organizacionais e financeiros) que, a seu ver,
garantem vantagem competitiva a Herdade do Vale da Rosa em relacdo aos seus
concorrentes?

R: Sem duvida os RH. Estamos a falar da aplica¢do de técnicas que permite diferenciar
0 nosso produto do que é produzido pela concorréncia.

Avalie o(s) principal(is) recurso(s) que, na sua opinido, sdo decisivos para as vantagens
competitivas conseguidas, de acordo com o(s) seguinte(s) critério(s): raro, valioso,
inimitdvel e ndo substituivel.

R: £ um recurso definitivamente valioso, por que a empresa precisa dele para
desenvolver a sua atividade. Raro, dada a sua escassez, em especial os trabalhadores
agricolas, com a formagdo necessdria. SGo inimitdveis porque a tarefa pressupde a
aplicagéo de técnicas que permitem diferenciar o nosso produto.

De que modo é/s3o criado(s) e desenvolvido(s)?

R: O nosso foco estd na formagdo. Tendo em conta que a atividade requer mdo-de-
obra intensiva e sazonal, com picos de necessidade de RH, todos os anos é necessdrio
fazer reciclagem para o bom desenvolvimento das tarefas. A produgdo de uvas estd
sujeita as variacbes das condi¢ées naturais, o que implica a adocdo de técnicas
diferentes, e isto requer uma permanente formagdo.

Entendendo-se a competéncia central como uma aprendizagem coletiva visando a
criacdo de valor para o cliente e a entrada em novos mercados, salvaguardando
elevados padrbes de exceléncia no seu desempenho. Qual é ou quais sdo as
competéncias centrais da Herdade do Vale da Rosa?

R: Existem vdrias fases no desenvolvimento das competéncias de uma empresa, creio
que nds estamos na fase da produgdo e, claramente, da divulgagdo, dai a notoriedade

da marca Vale da Rosa junto dos consumidores.
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13.

14.

15.

IV. Gestdo Estratégica de RH

Existe algum planeamento de RH? Se respondeu afirmativamente refira quais.

R: Nds temos uma estrutura fixa, que nos acompanha ano apds ano, e temos os
trabalhadores agricolas, recrutados sazonalmente. Relativamente a estes, o seu
recrutamento estd associado ao processo vegetativo da planta, com o seu
crescimento, e isto estd escalonado em termos de planeamento, com a definicdo das
didrias (numero de trabalhadores necessdrios por hectare) necessdrias para realizar
determinada operacgdio. A formag¢do ministrada a estes trabalhadores é in loco, junto
dos respetivos supervisores, aquilo que se chama formacdo just in time, na qual é
explicada aos trabalhadores como devem proceder e porque assim procedem. No que
diz respeito aos trabalhadores permanentes sdo recrutados de acordo com as
necessidades identificadas por cada departamento, tendo sempre por base o
respetivo perfil.

Sempre que ha questdes relativas aos colaboradores os gestores de RH sdo chamados
a intervir? Em que matérias em concreto?

R: Sim. Eu diria que em todas as matérias relativas aos RH. Concretizando.
Contratagdes de trabalhadores, é o mais bdsico, passando pelo seu acolhimento na
empresa, pela formagdo, inclusivamente G um acompanhamento no campo, junto dos
supervisores, sobre todas as matérias que dizem respeito aos trabalhadores,
procurando contribuir para o seu bem estar, identificando os problemas que os
afetam.

Quais sdo as politicas de RH que sdo consideradas no desenho da estratégia da
organizagao?

R: NGs estamos longe de um sistema de avaliacGo de desempenho e um plano de
carreiras ideias. No entanto estamos a trabalhar nesse sentido, é o nosso grande
desafio. Compreender como vamos fazer a avaliacdo de desempenho e como
desenvolver os planos de carreira.

Como sdo detetadas as necessidades de formacdo dos colaboradores? Quem ministra
a formacgdo?

R: O departamento de RH envia a cada ano uma solicitagdo junto dos diferentes
departamentos para identificar necessidades de formagdo. Sdo os colaboradores em
coordenagéo com os respetivos chefes que definem as necessidades de formagdo e as

comunicam ao departamento de RH.
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17.

18.

Existe um sistema formal de avaliacao de desempenho? Quais sdo as finalidades?

R: Estd em construgdo, em definicdo. O objetivo central é numa Jdtica economicista,
uma vez que o desempenho da empresa resulta do contributo individual de cada um
dos trabalhadores, se estas estiverem motivadas produzirdo mais e melhor, e a
avaliagdo de desempenho permite recompensar justamente quem produz mais e
melhor.

Descreva a interacdo do departamento de RH com os restantes departamentos. Quais
os beneficios dessa intera¢do?

R: N6s somos uma empresa familiar e isso tem grandes vantagens,
comparativamente as empresas multinacionais. O gestor de RH estd na comissdo
executiva, a relagdo é proxima e frutuosa, tudo isto so é possivel por que se conserva
a cultura de empresa familiar.

Identifique os principais desafios para o futuro da Herdade do Vale da Rosa e o
contributo dos RH para a concretizacao da estratégia de negécio.

R: Dentro da minha drea, sdo as economias de escala. A empresa tem uma estrutura
demasiadamente pesada para um curto periodo de tempo em que estd a faturar,
cerca de 4 a 5 meses. No final de cada campanha ficamos sempre com a certeza que
se mais uvas houvesse mais venderiamos. O desafio do Vale da Rosa resume-se em
crescimento, preparag@o para a sucessdo, ou seja da integracéo da proxima geragdo
na estrutura da empresa e na alteragdo fiscal da empresa, o produtor, Antdnio
Silvestre Ferreira, é um produtor em nome individual e em termos fiscais tem grande
impacto. O contributo dos RH para tudo isto ndo serd grande, isto no que diz respeito
d minha drea de responsabilidade. Mas no que se refere ao crescimento, ao aumento
da produgdo, ai sim serGo necessdrios os recursos para a concretizagdo desta

estratégia.
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