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RESUMO

Este estudo tem como objetivo analisar a estratégia de recursos humanos no desenvolvimento de
capacidades nas empresas a partir da resource-based view (RBV). Neste sentido, foi feita uma
revisdo da literatura sobre os estudos relativos a RBV, principais contribuicoes e desenvolvimentos
da teoria, dado que a RBV tem tido um grande interesse no pensamento estratégico e conhecimento
organizacional, como sendo um recurso estratégico de vantagem competitiva sustentavel.

Para alcancar o objectivo de estudo foi adotada uma metodologia qualitativa por meio do estudo de
caso multiplos em empresas multinacionais. Os dados foram recolhidos através visitas as empresas,
de entrevistas semi-estruturadas com questoes abertas e observacao directa, sendo posteriormente
analisados e tratados com o apoio do software WebQDA de forma a combinar os métodos
qualitativos usados para a validez e confiabilidade da investigacao na questao de analisar e
mensurar a importancia dos recursos e capacidades, sob uma perspetiva estratégica das empresa
como factores de diferenciacao e vantagem competitiva.

Os resultados demonstraram que as empresas geram vantagem competitiva através do capital
humano, quando implementadas estrategicamente as praticas de Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) distintas, por se tratar de um processo de longo prazo e dificil a imitacao, tendo influéncia

direta no processo de vantagem competitiva sustentavel.

PALAVRAS-CHAVE

Estratégia e Vantagem Competitiva; Resource-Based View; Recursos Humanos; Estudo de Casos
Multiplos.



A Perspetiva Estratégica dos Recursos Humanos em Empresas Multinacionais numa Abordagem dos
Recursos e Capacidades

ABSTRACT

This study aims to analyse the strategy of human resources capacity in companies’ capacities
development from the resource-based view (RBV). In this regard, a literature review of RBV, main
contributions and development of the theory was made, since the RBV has had a keen interest in
strategic thinking and organizational knowledge as a strategic resource of sustainable competitive
advantage.

To achieve the objective of the study a qualitative methodology was adopted by the multiple case
studies in multinational corporations. Data were collected through visits to companies, semi-
structured interviews with open questions and direct observation, and subsequently analysed and
addressed with the support of software WebQDA to combine qualitative methods used for the
validity and reliability of the research relating to analysis and measure the importance of resources
and capabilities, under a strategic perspective of the company as factors of differentiation and
competitive advantage.

The results evidenced that firms generate competitive advantage through human capital, when
strategically implemented the practices of Human Resources Management (HRM) distinct, because it
is a long-term process and difficult to imitate having direct influence in the process of sustainable

competitive advantage.

KEYWORDS

Strategy and Competitive Advantage; Resource-Based View, Human Resources; Multiple Case Study.
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CAPITULO 1 - ENQUADRAMENTO DO PROBLEMA

1.1. JUSTIFICACAO DO TEMA

Atualmente a estrutura econdémica pauta-se por grandes mudancas, podendo ser definida por dois
fatores: a tecnologia e a globalizacao. A tecnologia como motor importante da estrutura financeira
da sociedade e do pensamento das pessoas, e a globalizacdo que permite que qualquer pessoa,
mesmo do outro lado do globo, tenha acesso a uma pandplia de informacao e produtos (Kotler,
2000). Atendendo a estes factores as empresas tém de saber acompanhar a mudanca, optimizando
0s seus recursos e capacidades, devendo para tal encontrar maneiras de se manterem no mercado

de forma competitiva e, assim, superarem a concorréncia (Dyer e Reeves,1995).

Segundo Stroh e Caligiuri (1998), numa economia global em rapida mutacao, a capacidade de uma
empresa para prontamente adaptar os seus procedimentos empresariais, bem como as suas metas
de longo prazo sao um fator determinante do seu sucesso no mercado internacional. Ainda na
opinido das Autoras, gestores de empresas multinacionais de sucesso, para além de compreenderem
que, para competir de forma eficaz, devem ajustar as suas linhas de produtos, portfélios
financeiros, iniciativas de marketing e afins, devem, também esforcar-se por adaptar as politicas e

praticas de gestdo de recursos humanos (GRH).

Recentemente em entrevistas a Revista HRfocus (2010), Departamentos e Analistas de Estratégia de
Recursos Humanos (RH) referiram que com a pior crise economica de décadas, enfrentam-se
mudancas e desafios a nivel mundial, cujos executivos de empresas estdo cada vez mais
preocupados com a descoberta de novas formas focadas no negocio. Os lideres de negocios
entendem que os RH podem ter uma influéncia positiva na estrutura de fundo das empresas, na
medida em que estao preparados para a tomada de decisGes sobre o crescimento da empresa. Diane
Youden, Diretora da PricewaterhouseCoopers, e Karen Piercy, Socia da Human Capital Business,
explicitaram que nos Ultimos dois anos o fator recessdao levou as empresas a centraram-se na
mudanca de estratégias de negdcios, comecando a refletir seriamente para a questao dos RH, uma
vez que estes sao contributos valiosos para a melhoria da posicao de mercado da empresa e

desempenham um papel importante na estratégia da mesma.

De acordo com os entrevistados pela Revista HRfocus (2010), as técnicas que os empreendedores
estdao a implementar nas empresas a nivel estratégico de RH variam, salientado como melhores
praticas: rotacao de cargos de alto desempenho; rotatividade dos gerentes responsaveis pelos RH;
financas e educacao empresarial; tutelas e desenvolvimento de lideranca; formacao de
competéncias; implementacdo de relacionamentos colaborativos; avaliacdo de desempenho;
planeamento estratégico da forca de trabalho; alteracdo da estrutura tradicional de RH; aposta em

desafios (riscos) para o desenvolvimento pessoal e ser inovador.
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Lengnick-Hall et al. (2009) elaboraram um estudo sobre o desenvolvimento, amadurecimento,
gestao e influéncia das atividades de investigacdo em RH, nas ultimas trés décadas. Segundo os
estudos efetuados, os autores identificaram sete temas relacionados com a gestao dos recursos
humanos (GRH) que refletem a cronologia evolutiva, indicacdes, tendéncias e pesquisadores que
abordaram o tema, tais como: 1) explicacdo e adaptacdo da perspetiva de contingéncia; 2)
passagem de uma abordagem focada em gestao de pessoas para a criacao de contribuicoes
estratégicas; 3) elaboracao e estrutura dos componentes do sistema de RH; 4) expansdo do tema do
sistema de gestao dos recursos humanos; 5) aplicacao, realizacao e execucao de RH; 6) resultados
de medicao do Sistema de Gestdao de Recursos Humanos (SGRH); e 7) avaliacao de questoes

metodolodgicas.

O desenvolvimento da gestao estratégica dos RH tem suscitado o interesse na literatura por parte
de varios investigadores ao longo dos tempos. Realizada uma revisao da literatura, encontra-se uma
grande quantidade de trabalhos que pretendem analisar como as politicas de gestdo de RH
influenciam positivamente o desempenho e performance das organizacées. Entre muitas teorias que
sustentam o tema, destaca-se a teoria dos recursos e capacidades (Resouce-Based View - RBVY),
cujos fundamentos da vantagem competitiva da empresa se situam nos seus recursos, em particular,
nos RH (Penrose,1959; Barney 1986; Grant 1991; Peteraf, 1993; Prahalad, 1993; Amit e Schoemaker,
1993).

E neste contexto, que surge a ideia de realizar um estudo sobre a estratégia dos RH, tendo por base
a teoria RBV e o interesse que o tema continua a suscitar entre investigadores. Este trabalho
justifica-se pelo desafio de preencher lacunas no conhecimento e tratamento do tema, bem como
abrir novos caminhos numa sociedade empresarial em constante mudanca e ambientes dinamicos.

Apesar da variedade de estudos, enfoques e metodologias utilizadas na literatura sobre o problema
em questao, todavia verificam-se limitacoes e falhas quanto a relacdo entre a estratégia de RH e o
desempenho econdémico das empresas, na mensuracdao do valor dos recursos humanos e
identificacao dos fatores estratégicos de RH que proporcionam vantagem competitiva as empresas.
Assim, este trabalho tem como principal finalidade investigar, analisar e integrar as principais
perspetivas teoricas com as quais se articula o estudo do tema, que investiga a repercussao da
estratégia dos recursos humanos em um maior desempenho das organizacdes, ou seja, o estudo
pretende mostrar como o capital humano interage e influencia a vantagem competitiva, abordando
e respondendo as questdes de investigacdo enunciadas na seccao 1.2. através do estudo de casos em

empresas multinacionais.
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1.2. PROPOSITO DA INVESTIGAGCAO E OBJETIVOS

Esta investigacao tem como finalidade contribuir para o desenvolvimento e evolucao da investigacao
em estratégia de RH como elementos de vantagem competitiva em empresas multinacionais,
promovendo novas abordagens no contexto de beneficio determinado pela gestdo dos recursos

humanos.

O trabalho tem como objetivo central identificar como as empresas multinacionais gerenciam as

suas politicas e praticas na GRH de forma a gerarem vantagem competitiva.
E objetivos especificos:

i) Avaliar como a experiéncia, comportamento, motivacdo e conhecimento dos RH permitem

melhorar a qualidade do trabalho e o desempenho das organizacées.

ii) Analisar como os funcionarios de diferentes culturas sao integrados, motivados, recompensados e
se transformam em lideres/gestores no seio de organizacdes multinacionais, contribuindo para uma
maior performance da empresa, tendo em consideracdo as politicas de emprego, a cultura

empresarial e social das empresas multinacionais.

iii) Identificar os fatores estratégicos a nivel da politica de RH que sdo fontes de vantagem

competitiva considerados pelas empresas e a mensuracao do seu valor.

iv) Investigar como a aplicacao estratégica de RH se repercute positivamente nos resultados das

empresas multinacionais, na perspetiva da teoria RBV.

Para obter resposta a estes objetivos foram realizadas entrevistas a gestdo de topo, mais
concretamente aos Diretores do Departamento de Recursos Humanos, das empresas selecionadas
para analise dos estudos de caso, com o intuito de percecionar a relacdo que existe entre a
estratégia de recursos e capacidades e as praticas organizacionais, no sentido de conseguir maior

turnover, maior produtividade e maior performance organizacional.

Assim sendo, o presente trabalho esta organizado em cinco capitulos.

No primeiro capitulo, foi feito o enquadramento do problema da investigacao, justificando a escolha
do tema e proposito do estudo, e serdao apresentadas as questdoes de investigacdo. O segundo
capitulo é dedicado ao enquadramento teoérico do problema, com uma abordagem sobre a
estratégia e vantagem competitiva na perspetiva da teoria RBV. Sera feita uma incursao pela teoria
RBV, abordando conceito e identificacdo de recursos; conceito de competéncias; visdo dos recursos
da empresa - contribuicoes estratégicas; RH como recursos estratégicos da empresa, e por fim
focar-se-a o aspeto das limitacdes e criticas a teoria RBV. No terceiro capitulo serda abordada a

questao da metodologia com a descricao do tipo de estudo; a seleccao dos estudos de caso; universo

11
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e amostra; caracterizacao geral da amostra e fontes de recolha de informacdo. No capitulo quarto
sera efectuada a discussao de resultados como uma abordagem ao tema resultados qualitativos e
analise de resultados. Por Ultimo, no capitulo quinto, apresentar-se-ao as principais conclusdes e
limitacoes deste trabalho assim como algumas futuras linhas de investigacdao a desenvolver
posteriormente.

12
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CAPITULO 2 - REVISAO DA LITERATURA: TEORIA DOS
RECURSOS E CAPACIDADES

2.1. INTRODUCAO

Mudancas no ambiente econdémico e empresarial como a globalizacdo, maiores graus de
complexidade, novas tecnologias, maior concorréncia, demandas dos consumidores e os movimentos
na estrutura econdémica e politica tém levado a uma alteracdo dos processos organizacionais. Num
ambiente de mudanca as empresas sao forcadas a responder as exigéncias de mercado de forma
proativa e rapida, uma vez que a visdo competitiva sustentada, essencialmente, nos fatores
externos esta desajustada e que as Unicas vantagens competitivas sustentaveis que as empresas
possuem sao os recursos internos (Grant, 1991; Barney, 1995; Lopez, 2001). Isso significa um maior
enfoque sobre os activos intangiveis para manter a dinamica competitiva e suportar a longo prazo
um mercado competitivo, e para tal, as empresas precisam medir, avaliar e gerir o seu potencial

estratégico com eficacia (Lopez, 2001).

A teoria RBV teve a sua origem nos trabalhos de Penrose (1959), cuja base teodrica assenta na
proposicao dos mecanismos de crescimento da empresa ao longo do tempo e a sua natureza. Nesta
perspetiva, os limites de crescimento sdo explicados através de recursos internos e nao
simplesmente através de recursos externos da empresa. A autora define empresa como uma
entidade Unica, detentora de um conjunto de recursos especificos que proporcionam a sua expansao

em novos produtos e mercados, gerando vantagem competitiva.

Wernerfelt (1984) foi um dos primeiros investigadores na area da estratégia a desenvolver as ideias
de Penrose (1959). O seu estudo incide na posicao da empresa de acordo com 0s seus recursos e
opcoes estratégicas de rentabilidade focadas nos recursos. O seu trabalho segue as seguintes quatro
proposicoes: 1) Olhar para as empresas em termos de recursos leva a diferentes percepcoes
imediatas face a perspectiva tradicional do produto. Em particular, as empresas sao diversificadas
vistas sob um novo panorama; 2) Podem-se identificar os tipos de recursos que podem levar a
maiores lucros. Por analogia com as barreiras a entrada, estas estao associadas com o que se chama
de barreiras de posicao do recurso; 3) Estratégias superiores da empresa envolvem um equilibrio
entre a exploracao de recursos existentes e o desenvolvimento de novos; e 4) Uma aquisicao pode
ser vista como uma compra de um pacote de recursos num ambiente de mercado altamente

imperfeito.
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Posteriormente a teoria RBV emergiu com outros investigadores ligados a estratégia, que de acordo
com as investigacOes realizadas desenvolveram o tema, destacam-se: Barney (1986;1995; 1999);
Grant (1991; 1997); Peteraf (1993); Prahalad (1993); Amit e Schoemaker (1993); Teece et al.
(1997); Bowman e Ambrosini (2007) e Kunc e Morecroft (2010).

A estratégia e vantagem competitiva partindo do modelo das cinco forcas competitivas de Porter
(1980; 1991) é uma ferramenta fundamental para entender a competitividade e os vetores que
desde o exterior (potencias concorrentes, produtos substitutos, poder negocial dos fornecedores,
poder negocial dos compradores e novos entrantes) influenciam empresas de um mesmo setor; as
trés estratégicas genéricas - lideranca de custos; diferenciacdo e enfoque e, ainda, mediante a

cadeia de valores.

Em suma, a analise estratégica tentou investigar a razao de existirem entre empresas do mesmo
ramo diferencas de desempenho. Por essa razdo, o estudo da estratégia avancou para o paradigma
da estratégia dos recursos e capacidades que possuem as empresas (enfoque interno), ou os que
devem adquirir para poder competir. Ou seja, passa-se de um enfoque externo a um interno na hora
de fundamentar a criacdo de vantagens competitivas, € nesta perspetiva que sera analisada a
questdao da estratégia e vantagem competitiva na visdo dos autores que abordam a questdao dos

recursos e capacidades das empresas.

Neste capitulo, aborda-se a questao da estratégia e vantagem competitiva que permite as empresas
um melhor posicionamento no mercado onde actuam, bem como estabelecer, desenvolver e
aproveitar as competéncias e recursos disponiveis na empresa. Abordagem que sera feita,
essencialmente, a partir da visao de Porter (1980, 1991) e da RBV. Depois, segue-se uma abordagem
tedrica sobre os recursos e capacidades, observando a sua evolucao e consolidacdo como factor
determinante no crescimento e desempenho da empresa. Faz-se a distincdo entre recursos e
capacidades, de forma a clarificar a confusao que existe entre os dois conceitos, seguindo-se uma
analise pelas principais contribuicoes da RBV. Apresenta-se, ainda, uma breve referéncia as

limitagdes e criticas a RBV.

2.2. ESTRATEGIA E VANTAGEM COMPETITIVA

Considerando a teoria RBV (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984; Barney, 1986; entre ouros) e o fluxo
de estratégia genérica de negocios em estratégia e vantagem competitiva (Porter, 1980; 1991), das
empresas, € importante verificar a ligacdo entre recursos e estratégias nas indUstrias, considerando
trés elementos chave: a teoria dos recursos; a teoria da estratégia de negocio; e a estratégia de

recursos em novas industrias. Estes elementos fornecem a base para examinar as ligacoes entre os
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recursos ao nivel da empresa e da indistria a nivel estratégico, na tentativa de explicar o

desempenho e diferenca entre as empresas (Furrer et. al., 2008).

Porter (1980; 1991) refere que a razdo pela qual as empresas tém éxito ou nao € uma questao
fundamental da estratégia desde a sua criacdo ha quatro décadas, salientado que a questao do
sucesso ou fracasso se prende com o facto de como as empresas criam diferenciacao, como se

comportam, como escolhem as estratégias e a forma como sao geridas.

Segundo Porter (1980; 1991), € necessario analisar e avaliar as forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas de concorrentes para compreender a vantagem competitiva, neste sentido, propéem um
modelo baseado em cinco forcas competitivas: 1) Rivalidade entre Concorrentes; 2) Ameaca de
Novos Entradas; 3) Ameaca de Produtos Substitutos; 4) Poder dos Fornecedores; e 5) Poder dos
Compradores. Sao estes fatores que determinam a concorréncia e a rentabilidade da empresa, pois
estabelecem uma relacdo entre a estrutura da industria e oportunidades estratégicas e grupos

estratégicos.

Contudo, para que uma organizacdao crie uma posicao sustentavel a longo prazo e obtenha um
desempenho superior face aos seus concorrentes Porter (1980; 1991) identifica trés estratégicas
competitivas genéricas (lideranca dos custos, diferenciacdo e enfoque) para funcionarem com as

cinco forcas competitivas.

Porter (1985; 1991) explica, ainda, a vantagem competitiva das organizacoes através de uma cadeia
de valores, onde decompde as actividades mais relevantes de uma empresa. O objetivo é
compreender o comportamento dos custos e possiveis fontes de diferenciacdo, dado que uma
empresa obtém vantagem competitiva se executa as actividades a que se propéem de forma menos

dispendiosa e superior a dos seus concorrentes.

A cadeia de valores esta inserida num sistema de valores caracterizado por uma inter-relacao entre
as varias unidades de negocio e a presenca de fornecedores, clientes, empresa e canais de
distribuicdo. Pois como Porter (1985, 1991) salienta, os recursos por si sO ndo geram vantagem
competitiva, € necessario que eles sejam ligados as restantes atividades da empresa, ou seja, €
necessario criar uma relacao entre os fatores internos e externos da empresa. Porém, o seu modelo
de competitividade da especial relevancia aos factores externos como determinantes importantes

de posicionamento no mercado da empresa.

Seguindo a linha de pensamento de Porter, Ansoff (1990), refere que a estratégia competitiva
especifica a abordagem que a empresa empregara para ter sucesso nas diferentes areas estratégicas
de negocios. Assim sendo, uma boa estratégia de negocios passa sobretudo por reduzir os custos de
producao, permitindo vender os produtos a precos iguais ou menores que os dos seus concorrentes.

Este comportamento resulta num melhor posicionamento de mercado da empresa, pois a
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capacidade de oferecer produtos que obedecam as demandas e exigéncias dos clientes € um factor
primordial para o sucesso e diferenciacao da empresa, transformando-se desta forma numa
estratégia competitiva. Também Tracy e Wiersema (1995), sugerem que os recursos devem ser
focados na exceléncia de produto - melhor produto, na exceléncia operacional - menor custo, ou no

relacionamento com o cliente.

Na perspectiva de Ansoff (1990), a vantagem competitiva da empresa é determinada pela
estratégia, destacando quatro estratégias possiveis: 1) Estratégia de crescimento: define as
atividades por meio das quais a empresa pretende assegurar a seu crescimento a longo prazo no
mercado; 2) Estratégia de diferenciacdo de mercado: pela qual a empresa se diferencia dos seus
concorrentes na visao dos clientes, bem como a posicao que pretende alcancar no mercado; 3)
Estratégia de diferenciacdo de produtos e servicos: define a maneira pela qual a empresa
diferenciara os seus produtos e servicos em relacdo a concorréncia e que atendam as exigéncias e
necessidades especificas do grupo de cliente; e 4) Estratégia de participacdo de mercado, que
consiste na otimizacdo da participacdo de mercado através de uma politica de vendas agressiva,

baseada em precos baixos e sustentada por reducao de custos.

Chandler (1990), analisa a vantagem competitiva com base em aspetos especificos da empresa e do
setor. Argumenta que a estratégia esta ligada com a determinacdo de objetivos, metas a atingir a
longo prazo, elaboracdo de um plano estratégico, campos de actuacdo e colocacdo de recursos
necessarios para atingir os objetivos. O autor salienta que o crescimento da empresa resulta de trés
estratégias:1) expansao da empresa devido aos produtos existentes para os diferentes clientes; 2)
busca por novos mercados e novas fontes de fornecimento; 3) abertura de novos mercados pela

criacao de novos produtos para diferentes clientes

Apesar da visdo de Porter sobre estratégia e vantagem competitiva das industrias baseada nas trés
estratégias genéricas, e da visdo dos autores que centram a questdo da vantagem competitiva
baseada em factores externos, nas uUltimas décadas tem havido um ressurgimento no enfoque na
estratégia dos recursos internos da empresa como factores determinantes de vantagem competitiva.
Esse interesse reflete a insatisfacdo com o quadro de desenvolvimento da estratégia centrada,
preferencialmente, na sua relacdo com os fatores externos - posicdo de mercado, e renova o
interesse pelos recursos internos das organizacdes como atributos de diferenciacao e geradores de
valor econémico, dando continuidade ao pensamento de outras teorias, como por exemplo o
trabalho de Penrose (1959) e Grant (1991).

A RBV iniciou-se com Wernerfelt (1984), que expde que o crescimento das empresas se baseia em
termos de recursos diversos e especificos, e ndo em produtos, uma vez que Sao 0S recursos que
podem gerar diferenciacdo nas opcoes estratégicas das firmas. Dentro desta perspetiva, a vantagem
competitiva é explicada pela forma como as organizacdes desenvolvem e utilizam os seus recursos,

alcancando assim um desempenho superior (Wernerfelt, 1984), ideia partilhada por Grant (1991)
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que considera que uma visao das organizacoes focada em recursos e capacidades lhes permite
prosseguir certa posicdao estratégica no mercado, pois os recursos e capacidades sao fontes

primarias de lucro.

Peteraf (1993) refere que a estratégia das empresas como forma de gerarem vantagem competitiva
passa fundamentalmente por quatro condicdes: i) recursos superiores - heterogeneidade dos
recursos e capacidades; ii) limites ex post a competicdo; iii) mobilidade imperfeita dos recursos, e
iv) limites ex ante a concorréncia. Visao partilhada por Amit e Schoemaker (1993), em que a
empresa € vista como um conjunto de recursos e capacidades especificos que contribuem para a
realizacdo de retornos econdémicos sustentaveis através de recursos de mercado imperfeitos e

decisoes de gestao sobre o desenvolvimento e implementacao de recursos.

Ora, tendo a empresa como unidade de analise, os gestores tém como desafio identificar,
desenvolver, proteger e utilizar os recursos e capacidades de modo a fornecer a empresa uma
vantagem competitiva sustentavel e, assim, um retorno superior de capital (Amit e Schoemaker,
1993). No entanto, para Amit e Schoemaker (1993), Barney (1991,1995) e Bowman e Ambrosini
(2007), os recursos da empresa sao determinantes para a obtencao de vantagem competitiva, mas,
para que estes sejam sustentaveis e considerados factores estratégicos devem ter quatro atributos:
i) Ser valiosos para criarem o aproveitamento de oportunidades e neutralizarem potenciais ameacas
no ambiente da empresa; ii) devem ser raros entre a concorréncia actual e potenciais
competidores; iii) imperfeitamente imitaveis, e iv) insubstituiveis, ou seja, ndo pode haver
substitutos estrategicamente equivalentes para estes recursos que sao valiosos, mas nem raros ou
imperfeitamente imitaveis. Na opinido de Barney (1991), esses atributos dos recursos da empresa
podem ser pensados como indicadores empiricos de como heterogéneos e imoveis sdo os recursos de
uma empresa e, assim, como esses recursos sdo Uteis para a geracao de vantagem competitiva

sustentada.

Por sua vez, Grant (1991), menciona que os recursos e capacidades de uma empresa para gerarem
vantagem competitiva sustentavel devem possuir quatro caracteristicas importantes: 1)
Durabilidade; 2) Transparéncia; 3) Transferéncia (imobilidade geografica, informacao imperfeita,
recursos especificos da firma e imobilidade de capacidades); e 4) Imitaveis. Para o autor os recursos
de uma empresa sao fundamentais na formulacao, identificacao e desenvolvimento de estratégias,
sdo a fonte primaria de desempenho economico da empresa. Na formulacao de recursos estratégicos
€ necessario entender a relacao entre recursos, capacidades, vantagem competitiva e rendas, em
particular, e compreender os mecanismos de como a vantagem competitiva pode ser sustentavel ao
longo do tempo. Para tal é necessario definir e explorar estratégias com caracteristicas Unicas para
a empresa (Grant, 1991). Ideia sustentada por Barney (1991), que adianta que uma empresa tem
vantagem competitiva quando implementa uma estratégia de criacdo de valor que nao esta,
simultaneamente, sendo aplicada por todos os atuais ou potenciais concorrentes, e quando essas

outras empresas sao incapazes de duplicar os beneficios dessa estratégia.
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Por seu lado, Park (2000), através de um estudo empirico, demonstra que as empresas podem gerar
vantagem competitiva apenas quando os recursos estratégicos satisfazem trés condicdes: valor:
raridade; e inimitabilidade, adiantando que as trés condicées enunciadas individualmente nao tém

qualquer influéncia significativa sobre as mudancas no valor da empresa.

Todavia, Barney (1986, 1995) diz que o desempenho econdmico das empresas nao depende
simplesmente da existéncia ou ndo da criacdo de estratégias de mercados, mas também sobre o
custo de implementacdo dessas estratégias, dado que, se o custo da implementacdo da estratégia
for maior do que os resultados obtidos desde a criacdo de um mercado de produtos de concorréncia

imperfeita, leva as empresas a nao obter vantagem competitiva dos seus esforcos estratégicos.

Grant (1997) chama atencao para as novas realidades da economia baseada no conhecimento e os
desafios da gestdao do conhecimento dos trabalhadores e académicos, que estdo a explorar novas
perspetivas sobre a teoria da empresa focada nas caracteristicas do conhecimento e o seu papel na
producao. O autor refere que um desafio importante no futuro é conciliar os desenvolvimentos
tedricos e praticos das implicacées integracdo do conhecimento em estratégias de negocios,
estrutura organizacional e sistemas de gestao, na gestao de recursos humanos (em particular) e

relacdes inter-organizacionais, como forma de obter maior desempenho econémico.

Também Alvarez e Barney (2004), referem que o conhecimento que um agente economico tem
sobre como uma oportunidade de mercado pode ser usado para gerar rendas economicas,
conhecimento que pode ser explicito ou tacito ou ambos. No entanto, aqueles que procuram usar o
seu conhecimento sobre uma rara oportunidade de mercado, devem reunir os recursos necessarios

para capitalizar o potencial de geracao de valor.

Por outro lado, Barney (1999) menciona que uma decisdo estratégia de muitos gestores passa por
determinar os limites da sua empresa, como por exemplo definir as atividades que podem ser
realizadas dentro dos limites da empresa e as que podem ser realizadas com recursos externos.
Adianta que as empresas que definem as actividades internas de forma errada correm o risco de
perderem foco estratégico, tornando-se burocraticas, e quando as actividades ndo sdo devidamente
planeadas e desenvolvidas dentro dos seus limites internos correm o risco de perder vantagem
competitiva, tornando-se em empresas ocas. Para evitar que tal aconteca, Barney (1999) e Foss e
Foss (2004) sugerem uma abordagem especifica as condicdes sob as quais as empresas devem dirigir
um intercambio econdémico préoprio dentro das suas fronteiras organizacionais, bem como as
condicoes em que devem ser feitas com base em recursos externos, ou seja, recorrendo a economia

de custos de transaccao como factor de desenvolvimento estratégico dos recursos e capacidades.

Serra e Ferreira (2010), baseados em cinco estudos de caso em empresas multinacionais na procura

dos factores estratégicos dentro da RBV, ativos ou recursos que podem, pelo menos em parte,
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explicar os determinantes do sucesso de uma empresa, identificaram quatro fatores estratégicos,
considerados os pilares da estratégia: 1) o lider e a equipa de gestdao de topo; 2) o enfoque
estratégico; 3) confianca no futuro; e 4) recursos de apoio. Os Autores adiantam que estes pilares
devem "trabalhar” em conjunto, uma vez que a falta de um dos pilares, pelo menos, durante um
longo periodo de tempo, pode impedir o sucesso das empresas, pois, apesar de distintos os quatro
fatores estratégicos interagem e sao interdependentes. Contudo, salientam que o lider e a equipa
de gestao de topo e tém uma grande influéncia sobre os outros fatores, uma vez que, obviamente,
tém de decidir sobre a alocacdo de recursos e tém o poder de fazer mudancas, criar inovacao,
ampliando e modicando processos para construir e sustentar capacidades dinamicas fundamentais

que permitam gerar vantagem competitiva (Salunke, Weerawardena e McColl-Kennedy, 2011).

Em sintese, para que os recursos de uma empresa sejam eficazes e gerem vantagem competitiva
devem ser especificos, combinados, desenvolvidos e bem geridos. A capacidade organizativa de uma
empresa passa pela competéncia/habilidade para concretizar com sucesso determinada atividade
concreta. Podemos sistematizar a relacdo entre recursos, capacidades, estratégia e vantagem

competitiva, conforme esquematizado na Figura 1.

Figura 1- Relacdo entre Recursos, Capacidades, Estratégia e Vantagem Competitiva

R q Estratégia
(tangiveis, Capacidades (Fator para o
intangiveis e Organizativas éxito)

financeiros)

Fonte: Elaboracao propria

2.3. TEORIA DOS RECURSOS E CAPACIDADES

2.3.1. CONCEITO E IDENTIFICAGAO DE RECURSOS

Importa aqui abordar o termo “recursos” e tipos de recursos propostos pelos varios autores que
fazem a abordagem aos recursos e capacidades da empresa, para que se possa fazer a sua distincao

face a competéncias.

Penrose (1959), pioneiro na abordagem RBV, refere que a expansao da empresa nao pode ser vista
em termos de produtos, mas sim em termos da diversificacao dos seus recursos, pois estes sao
estimulos internos que permitem o crescimento e inovacao das empresas. Os recursos convertem-se
em multiplos servicos, cuja sua heterogeneidade a partir dos recursos materiais e humanos da um

caracter Unico a cada empresa. A utilizacdo eficaz dos recursos, principalmente a gestdo dos
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recursos humanos quando combinados com outros recursos permite a inovacao da empresa e por
conseguinte a criacao de servicos produtivos.

Sao consideradas duas categorias de recursos por Penrose (1959): recursos humanos - varias classes
de funcionarios, operacionais e gestores; e recursos materiais - equipamentos, maquinas, edificios,
matéria-prima, entre outros. Wernerfelt (1984) define recurso como algo que pode ser pensado
como uma forca ou fraqueza de uma determinada empresa, frisando que os recursos sao divididos
em activos tangiveis e intangiveis, bens vinculados de forma semipermanente a empresa. Segundo
Wernerfelt (1984) e Grant (1991) sdo recursos: marcas, conhecimento de tecnologia, empregos com

pessoal qualificado, contactos comerciais, maquinaria, procedimentos eficientes e capital.

Recursos, para Amit e Schoemaker (1993), sdo um conjunto de factores especificos detidos e
controlados pela empresa, sendo posteriormente convertidos em produtos ou servicos através do
uso de mecanismos de tecnologia, sistemas de gestao de informacao, sistemas de incentivo e
confianca entre os diferentes parceiros sociais. Esses recursos consistem: no know-how comercial
(patentes e licencas); nos ativos financeiros ou fisicos (imoveis, instalacdes e equipamento) e nos
recursos humanos. Neste sentido, Barney (1995) classifica os recursos em: i) Recursos Humanos -
experiéncias, conhecimento, juizos de valor, propensdo de riscos e sabedoria individual associada a
empresa; ii) Recursos Fisicos - maquinas, equipamentos e instalacdes; Recursos Financeiros -
dividas, lucros e accbes; e iii) Recursos organizacionais - historia, relacdes, confianca, cultura
organizacional (atributos de grupos de individuos ligados a empresa), comunicacao formal e
informal, sistemas de controlo e politicas de compensacdo, adiantado que estes devem ser:

valiosos; raros; imperfeitamente imitaveis e insubstituiveis.

Por seu lado, Teece et al. (1997) apresentam a concecdo de recursos como ativos especificos da
empresa que sao dificeis, sendao impossiveis de imitar, focando os exemplos: os segredos comerciais;
a especializacdo dos meios de producdo e a experiéncia dos responsaveis pela engenharia da
producao. Na perspetiva destes autores, estes activos sao dificeis de transferir entre empresas

devido aos custos de transacao e de transferéncia, e uma vez que contém conhecimento tacito.

Os recursos, identificados pelos autores acima mencionados, sdo considerados estratégicos para a
empresa quando sao indispensaveis para a concecao e implementacao de estratégias competitivas
(Barney, 1995). O desafio da empresa esta em identificar e implementar os ativos estratégicos, ou
seja, recursos dificeis de imitar, escassos, valiosos, insubstituiveis, recursos especificos como
fatores de diferenciacao que permitem a construcao de vantagem competitiva sob o ponto de vista
da producao e de valor econémico (Amit e Schoemaker, 1993; Barney, 1995) e maior rentabilidade

econdémica ao longo do tempo (Grant, 1991).

Bowman e Ambrosini (2007) usam o termo recurso em sentido amplo, tal como Barney (1995), inclui
atividades e capacidades. Referem que para um recurso ser valioso deve gerar valor a partir de um

produto de mercado, e, portanto, deve contribuir ou estar envolvido na criacao de um produto ou
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servico que tenha valor para os clientes. Em outras palavras, os recursos sao uma forma de
investimento, sendo fundamental a sua contribuicao para aportar valor aos accionistas. Contudo,
explicam que é imensamente dificil isolar a contribuicdo para o lucro de um recurso, dado existir a
uma aglomeracao complexa de recursos e outros bens que tipificam a empresa.

De acordo a revisao de literatura feita, os recursos podem dividir-se de acordo com o exposto na

Figura 2.

Figura 2 - Tipo de Recursos

Tipos de Recursos

Tangiveis

L . Intangiveis Financeiros
Maquinas;Equipamentos; - . 2
o Recursos Humanos Accbes; Capital; Dividas;
Edificios; Produtos; Lucros

Organizacionais

Matéria-prima

Recursos Humanos Organizacionais
Criatividade; Conhecimento; Marcas; Patentes;
Experiéncias; Motivacao; know-how; Cultura;
Capacidades;Juizos de valor; Motivacao; Confianca; Relacionament;o
Competéncias. Sistema organizacional

Fonte: Elaboracao propria

2.3.2. CONCEITO DE COMPETENCIAS

0 termo “competéncia essencial” ganhou importancia a partir de Prahalad & Hamel (1990), onde
referem que competéncias essenciais sao recursos intangiveis que sao dificeis de imitar pela
concorréncia; em relacdo a mercados e clientes sdo 0s recursos essenciais para que a empresa possa
criar e produzir produtos e /ou servicos diferenciados; e nos processos de mudanca e
desenvolvimento da empresa sao o aspeto mais importante na questao da flexibilidade, permitindo

a exploracao e introducao em diferentes mercados ou nichos de mercado.

Prahalad (1993) refere que as capacidades internas na implementacao de recursos sao fundamentais
para a criacdo e inovacao de novas oportunidades, na medida em permitem gerar vantagem
competitiva sustentavel. Nesse sentido, apresenta o conceito de competéncias centrais (core
competence) como sendo o fruto da aprendizagem coletiva de uma organizacao, principalmente o
conhecimento e a criatividade na utilizacdo e combinacdo de varios recursos da organizacao
(técnicas e conhecimentos diversos) na producédo e processos de gestdo organizacional. Adianta que
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o0 conceito de competéncias centrais tende a ser confundido com as principais tecnologias ou
capacidades, salientando, contudo, que as tecnologias fazem parte das competéncias essenciais.

Definicao esta, também apresentada por Prahalad & Hamel (1990).

Segundo Prahalad (1993), competéncias centrais sao o resultado da aprendizagem das empresas em
harmonizar multiplas tecnologias, conceptualizado na seguinte formula: competéncia = (tecnologia

X processos de gestao x conhecimento colectivo).

Por outro lado, na perspetiva de Grant (1991) e Amit e Schoemaker (1993), as competéncias
reportam-se a capacidade que empresa possui para executar os recursos, usando o processo de
organizacdo, com o intuito de alcancar os retornos desejaveis. Ou seja, as capacidades sao
processos de informacao baseados em activos tangiveis ou intangiveis controlados pela empresa e
sdo desenvolvidas ao longo do tempo através de interacdes complexas entre os diferentes recursos
da mesma. A decisao de gestao é, assim, feita com base num cenario de incerteza, complexidade e

conflitos inter-organizacionais (Amit e Schoemaker, 1993).

Todavia, Grant (1991) menciona que as capacidades, além de envolverem padroes complexos de
coordenacdo entre pessoas e entre pessoas e outros recursos, sdo também rotinas das empresas ou
diversas rotinas que interagem - Rotinas Organizacionais, o conceito de rotinas organizacionais
oferece insights sobre as relacdes entre os recursos, capacidades e vantagem competitiva: relacao
entre recursos e capacidades; o trade-off entre eficiéncia e flexibilidade; economias de experiéncia

e a complexidade das capacidades.

Ja Teece et al. (1997) apresentam o termo de capacidades dinamicas (Dynamic Capacity),
subdividido em dois aspectos. O termo “dinamico” refere-se a capacidade que a empresa tem em
renovar competéncias de modo a conseguir acompanhar a constante mudanca dos mercados. Aqui as
empresas tém de saber gerir o timing de mercado, a rapidez com que evolui a componente
tecnologica e a natureza da concorréncia. O termo "Capacidades” é compreendido como a
habilidade estratégica da gestao em ambiente de mudanca de adaptar, integrar e reconfigurar as
competéncias organizacionais internas e externas. Capacidades dinamicas reflectem, assim, a
capacidade que a empresa possui para alcancar novas e inovadoras formas de vantagem
competitiva, que devem ser construidas, mantidas e aprimoradas. O grau distintivo das
competéncias dinamicas depende do quanto sejam especificas/Unicas a empresa e da dificuldade

em serem imitadas pela concorréncia.

De acordo com Grant (1997), a visao do conhecimento proporciona uma nova perspectiva sobre a
microestrutura de recursos, tal como a integracdao do conhecimento dos individuos. Portanto, a
complexidade de uma capacidade depende essencialmente do ambito do conhecimento integrado. A
descoberta do processo pelo qual o conhecimento é integrado ajuda a compreender os desafios

inerentes a construcao de novas capacidades que devem ser desenvolvidas de forma sistematica. Se
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uma competéncia exige a integracao através de uma ampla base de conhecimento que implique a
criacdo de uma série, estreitamente ligadas de rotinas organizacionais, o seu desenvolvimento é

for(;osamente um processo lento e incerto.

Barney (1999) sugere a integracdao dos custos de transacao como factor estratégico dentro das
empresas. Mas, realca que criar competéncias especificas como factor de diferenciacao, recorrendo
a economia dos custos de transacdo, tornam-se recursos onerosos para uma empresa por inimeras
razoes, das quais se evidenciam as quatro mais importantes: 1) capacidade de criar uma capacidade
de uma forma rentavel pode depender de circunstancias historicas ja existentes; 2) a criacao de
capacidades pode gerar dependéncias; 3) as capacidades podem ser socialmente complexas; e 4) as
actividades necessarias da empresa para criar uma capacidade podem nao ser inteiramente
conhecidas. Os atributos que as capacidades de uma empresa possuem, tém um impacto importante

nas escolhas da propria empresa dentro dos seus limites (Barney, 1999).

2.3.3. A VISAO DOS RECURSOS DA EMPRESA - CONTRIBUIGOES ESTRATEGICAS

A empresa vista como um conjunto de recursos foi apresentada por Penrose (1959) em The Theory
of the Growth of the Firm, obra teérica sobre o processo de crescimento interno da empresa,
resultado do seu trabalho com a Hercules Power Company. Penrose (1959) considera que a empresa
€ um conjunto de servicos produtivos (humanos e fisicos) sob coordenacdo administrativa e
comunicacao eficaz que produz bens e servicos para venda no mercado para a obtencao de lucro. A
coordenacao administrativa e a comunicacao eficaz estabelecem os limites da empresa, uma vez

que sao estes que permitem a distincao no mercado.

O crescimento da empresa, segundo Penrose (1959), esta nos recursos internos (heterogeneidade
dos recursos) que a empresa possui, incluindo a capacidade e conhecimento para utilizacao eficaz e
inovadora desses recursos, podendo a expansao sustentavel ser ampliada ou limitada em funcao da
gestao dos recursos, por outras palavras, a autora centra-se essencialmente nos recursos intangiveis
como recursos humanos: experiéncias, conhecimento, competéncias e capacidade e know-how,
como elementos de diferenciacao e tomadas de decisao de expansao a longo prazo e geradores de

vantagem competitiva.

Em periodos de grandes mudancas econdmicas existem limites ao crescimento da empresa que
decorrem de trés tipos de limitagcdes: 1) capacidade da administracdo - gestdo dos recursos e
interpretacao das oportunidades que estao ao seu dispor; 2) ambiente, que resulta do facto deste
ser subjectivo e instavel; e 3) incerteza ou risco - elemento que combina as atitudes internas e as

condicOes externas (Penrose, 1959).
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De acordo com Wernerfelt (1984), o trabalho de Penrose (1959) sobre a visao da empresa como um
conjunto de recursos internos recebeu pouca atencao formal por parte da academia, devido ao
conceito tradicional de estratégia se centrar na visdo do produto versus mercado. E com o trabalho
de Wernerfelt (1984) que se inicia a abordagem a teoria dos recursos e capacidades, propriamente

dita, seguindo e expandido as ideias de Penrose (1959).

As empresas devem identificar os recursos que lhes permitem obter maiores retornos, de modo a
concentrar os seus esforcos na exploracao dos recursos que ja possui e no desenvolvimento e
aquisicao de novos recursos. Wernerfelt (1984) estabelece a relacao entre rentabilidade e recursos
ao definir uma forma de avaliar a posicao em recursos da empresa. A sua abordagem pretendeu
diferenciar-se da tradicional analise em termos de produto-mercado e do subsequente
desenvolvimento dos enfoques tedricos em aspectos externos a empresa, e atestou ser possivel
estabelecer barreiras de recursos que teriam certa analogia com as barreiras de entrada descritas
por Porter (1980).

A perspectiva dos recursos, na visao de Wernerfelt (1984), fornece uma base para abordar algumas
questdes chave na formulacao da estratégia de diversificacao para as empresas, tais como: i) Em
qual dos atuais recursos da empresa deve ser baseada a diversificacao? ii) Que recursos devem ser
desenvolvidos através da diversificacao? iii) Em que sequéncia e em que mercados de diversificacao
deve acontecer? iv) Quais os tipo de empresas sera desejavel que esta empresa em particular possa
adquirir? Resumindo, as empresas teriam vantagem competitiva se explorassem, desenvolvessem e
combinassem recursos especificos ja existentes com a aquisicdo e desenvolvimento de novos
recursos da concorréncia. Esta posicao é revista mais tarde por Wernerfelt (1995) que afirma que
num ambiente altamente competitivo é muito dificil que uma empresa tenha sucesso se nao tiver
uma estratégia baseada em recursos, porque uma empresa esta constantemente a competir com
empresas especializadas (empresas heterogéneas), qualquer que seja o seu mercado de atuacao,

dado que os recursos podem ser vistos como uma forca ou fraqueza de uma empresa.

Barney (1986), analisa o mercado estratégico - mercado onde o0s recursos necessarios para
implementar uma estratégia sdo adquiridos, pois o desempenho econémico das empresas nao
depende simplesmente da existéncia ou ndo da sua criacdo de estratégias de mercados, mas
também sobre o custo de execucdo dessa estratégia. Na opinido de Barney (1996), caso o custo de
implementacao das estratégias seja maior que o retorno obtido a partir de criacdo de produtos de
mercados imperfeitos, entdo as empresas nao obterdo retornos econémicos acima do normal dos
seus esforcos estratégicos. Por outro lado, se o mercado estratégico for perfeito, entdo o custo de
aquisicao de recursos estratégicos € aproximadamente igual ao valor economico dos recursos, uma

vez que eles sdo usados para implementar estratégias de mercado do produto.

As empresas podem tentar desenvolver melhor as expectativas sobre o valor futuro dos recursos

estratégicos, analisando o ambiente competitivo ou analisando as competéncias e capacidades que
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ja controlam, pois os rendimentos da empresa dependem muito mais da posse de recursos raros e
inimitaveis do que da estrutura da industria onde esta inserida. Portanto, a empresa deve focalizar
os seus esforcos na obtencao e aperfeicoamento de recursos e competéncias capazes de gerarem
vantagem competitiva sustentavel (Barney 1986;1995). Também neste sentido, Barney e Zajac
(1994) consideram que a competitividade (contexto competitivo onde a empresa atua) e
competéncias (comportamento estratégico relevante e aspetos sociais internos da empresa sao

fatores importantes no comportamento competitivo das organizacdes.

Barney (1995) refere que o modelo SWOT (Srenghts, weaknesses, Opportunities and Threats) é
importante para compreender a vantagem competitiva das empresas mediante a analise das suas
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas, uma vez que sugere modelos e estruturas de analise
desses factores do meio envolvente, como o trabalho de Porter sobre as cinco forcas competitivas
das empresas. Mas, um entendimento completo das fontes de vantagem competitiva requer, na
visdo de Barney (1995), uma analise interna das forcas e fraquezas das empresas, sugerindo que a
importancia da integracao interna com a analise do meio envolvente pode ser vista na avaliacao das
fontes de vantagem competitiva de muitas empresas, dando como exemplo as empresas: Walmart,

Southwest Airlines e Nucor Steel.

Porém, Barney (1995) adianta que mesmo a analise mais cuidadosa e completa dessas empresas em
ambientes competitivos ndo pode, por si so, explicar o seu sucesso, muitas explicacoes incluem os
atributos internos - forcas e fraquezas - como fontes de vantagem competitiva. Mediante as lacunas
internas criadas pela analise SWOT, o autor, sugere que os gestores devem responder a quatro
questdes importantes sobre os seus recursos e capacidades: i) a questao do valor; ii) a questao da

raridade; iii) a questdo da imitabilidade; e iv) a questao da organizacao.

Para Barney (1991,1995) a heterogeneidade (os recursos podem variar entre empresas) € a
imobilidade (os recursos devem ser estaveis) dos recursos explicam as diferencas de desempenho
das empresas e permitem uma vantagem competitiva sustentavel ao longo do tempo. O objectivo
das empresas € alcancar uma posicao em que detenham recursos e capacidades que sejam fontes de
vantagem competitiva, mas para tal é necessario que relnam as quatro caracteristicas
fundamentais enunciadas no seu modelo VRIO: Value, Rarety, Imitablity, Organazation, conforme se

demonstra na Figura 3.
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Figura 3 - Caracteristicas Essenciais dos Recursos e Vantagem Competitiva

a) Valiosos - recursos que permitem a empresa

Heterogeneidade implementar estratégias para melhorar a eficacia e
desempenho das actividades, logrando
oportunidades e neutralizar as ameacas no

€ ambiente da empresa;
b) Raros - recursos que pela sua especificidade sao
Imobilidade Unicos e dificeis de encontrar no mercado, por isso

sao valiosos;

c) Imperfeitamente imitaveis - recursos que sao
valiosos e raros sao dificeis de imitar e obter pela

Vantagem
Competitiva

dos Recursos concorréncia; Sustentavel
d) Insubstituiveis - a Vantagem competitiva da
da empresa depende de recursos e capacidades raros,

valiosos, inimitaveis, para tal a empresa tem de
organiza-los e explora-los, nao podendo haver

empresa substitutos estratégicos idénticos para estes
recursos.

Fonte: Adaptado de Barney (1991)

O modelo VRIO de Barney (1995) tem por objetivo gerar vantagem competitiva para a empresa a
partir da identificacao, utilizacao, desenvolvimento e exploracao dos seus recursos internos
(valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis, insubstituiveis) que permitem auferir retornos e

performance econémica as taxas fora do normal.

Quanto a classificacdo dos recursos, Barney (1995) apresenta quatro categorias: 1) Recursos
Humanos - experiéncias, conhecimento, juizos de valor, propensao de riscos e sabedoria individual
associada a empresa; 2) Recursos Fisicos - maquinas, equipamentos e instalacdes; 3) Recursos
Financeiros - dividas, lucros e acgdes; 4) Recursos organizacionais - historia, relagdes, confianca,
cultura organizacional (atributos de grupos de individuos ligados a empresa), comunicacdo formal e
informal, sistemas de controlo e politicas de compensacdo. Num estudo conceptual, Grant (1991)
menciona que 0s recursos sao a base para a rentabilidade das empresas, a capacidade das empresas
obterem uma taxa de lucro superior ao custo do seu capital, no entanto, depende de dois fatores: i)
a atratividade da indUstria em que se encontra; e ii) da criacdo de vantagem competitiva sobre os

rivais.

Por outro lado, Grant (1991), sugere seis categorias de recursos: 1) Financeiros; 2) Fisicos; 3)
Humanos; 4) Tecnologia; 5) Reputacdao e 6) Organizacionais. Na perspectiva de Grant (1991), a
heterogeneidade e a transferéncia imperfeita de recursos intangiveis impede o uso de precos de
mercado, para uma valorizacao de recursos intangiveis é necessario verificar as diferencas entre o
valor de mercado da empresa e o valor de reposicao dos seus activos tangiveis. O autor conclui que
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a tarefa primordial dos recursos para a formulacao de estratégias é maximizar as rendas ao longo do
tempo. Mas, o retorno dos recursos e capacidade de uma empresa dependem de dois fatores-chave:
i) a vantagem competitiva sustentavel conferida pelos recursos e capacidades de firma; e ii) a

capacidade da firma apropriar-se das rendas auferidas dos recursos e capacidades.

Quanto a importancia de certos recursos, Grant (1997) propde a integracdo do conhecimento como
um recurso produtivo da empresa, uma vez que agrega valor e é estrategicamente significante.
Menciona que os profissionais e empresas procuram além da tecnologia e sistemas de informacao
uma concepcdo mais ampla da gestdo do conhecimento, referindo que o primeiro requisito é
identificar o conhecimento disponivel dentro da organizacdo - auditoria do conhecimento, e
estabelecer um inventario de tecnologia proprietaria e know-how da mesma forma que os sistemas
de contabilidade identificam e valorizam os ativos tangiveis de uma empresa. O autor menciona que
os sistemas formais para o desenvolvimento e implementacdo do conhecimento tém-se focado na
tecnologia da informacao e o papel das redes e groupware vinculados aos membros da organizacao.
Adiantando, que o reconhecimento de que a principal fonte de conhecimento é a experiéncia e
know-how dos funcionarios, aspecto que tem direcionado atencdo ao planeamento de recursos

humanos e a sua avaliacao.

Grant (1997) identifica dois tipos de conhecimento: a) conhecimento explicito - que pode ser
articulado com outros recursos e transferido a baixo custo, e b) conhecimento tacito - manifesta-se
nas aplicacdes e nao é passivel de ser transferido. Os individuos sao agentes primarios da criacdao de
conhecimento, adiantado que este deve ser especializado, visto a producao ser assistida por varios
tipos conhecimento. Este pode ser integrado por diferentes mecanismos: transferéncia; direcao;
sequéncia e rotina, que permitem compreender a construcdao de novas capacidades, a tradicional
construcdo de custos de transaccdo sob o ponte de vista dos limites da empresa e a nivel da
estrutura organizacional entender as deficiéncias de hierarquia, criando e reformulando alguns dos

principais modelos da organizacao (Grant, 1997).

Influenciado pelos trabalhos de Penrose (1959), Wernerfel (1984), Barney (1986), entre outros,
Peteraf (1993) desenvolveu um estudo sobre vantagem competitiva fundado na forma como os
recursos da empresa sao aplicados e combinados. Nesse pressuposto apresenta o modelo,
esquematizado na Figura 4, baseado em quatro condicdes necessarias dos recursos para que estes

sejam fonte de vantagem competitiva sustentavel.
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Figura 4 - As Quatro Condicées da Vantagem Competitiva Sustentavel

Heterogeneidade

(Ganhos)
Mobilidade Limites Ex-
Imperfeita Ante a
Vil Competicao
(Valores Competitiva
sustentatdos na (Ganhos
Empresa) Sustentados)

Limites Ex-Post a
Competicao

(valores nao
sustentados pelos
custos)

Fonte: Adaptado de Peteraf (1993)

i) A heterogeneidade implica que as empresas que detenham uma diversidade recursos e
capacidades superiores sao capazes de competir no mercado de forma equilibrada e gerar retornos
sustentaveis; ii) A mobilidade Imperfeita dos recursos permite sustentar vantagem competitiva nas
empresas. Os recursos tém mobilidade imperfeita quando podem ser negociaveis, mas desde que a
tenham mais valor na empresa que os utiliza atualmente do que teriam numa potencial empresa; iii)
Limites ex-post a competicdo, independentemente da natureza das rendas, a vantagem competitiva
sustentavel exige que a heterogeneidade dos recursos seja preservada. A empresa dever criar
mecanismos de limite aos concorrentes, no sentido de evitar a imitacao destes recursos para
continuar a obter ganhos; e iv) Limites ex-ante a competicdo implica que as organizagbes que
tenham uma posicao de recursos superiores, devem limitar a competicao nessa posicao, ou seja um

recurso tera maior valia quanto menor for a competicao e os custos envolvidos na sua aquisicao.

Peteraf (1993) conclui que uma contribuicdo importante do modelo de recursos é que explica as
diferencas de longa duracado na rentabilidade da empresa que nao podem ser atribuidas a diferencas

nas condicdes da industria.

Foss, Knudsen e Robertson (2003), mostram discordancia com o modelo de apresentado por Peteraf
(1993), ao argumentarem que existem apenas duas condicdes necessarias para a vantagem
competitiva sustentavel: a incerteza e a imobilidade, e que todas as outras condicdes sao

adicionais.
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Uma outra contribuicao estratégia para os recursos e capacidades da empresa foi Prahalad (1993) ao
apontar que a capacidade de alavancar recursos internos € um pré-requisito para a criacao de novos
mercados, novos espacos competitivos. Dado que se esta a competir para o futuro ha que estruturar
a identificacdo de novas oportunidades, com foco em funcionalidades ao invés de produtos e
servicos, alterando a relacao preco/desempenho numa industria. Compete ao gestor dinamizar a
organizacado como um todo, (todas as pessoas, e todos os niveis, em todas as funcdes e ambiente),
abrangendo o desenvolvimento e a partilhada de objectivos e incrementar estratégias para a
aquisicao de competéncias. Assim, apresenta o conceito de competéncias centrais que sdo o
resultado da aprendizagem coletiva de uma empresa, principalmente o conhecimento e a
criatividade na utilizacdo e combinacdo de varios recursos da organizacdo (técnicas e

conhecimentos diversos) na producao e processos de gestao organizacional (Prahalad, 1993).

Outra perspectiva dos recursos e capacidades da empresa parte do trabalho de Teece et al. (1997)
que mencionam que a abordagem em recursos vé as empresas com sistemas e estruturas superiores
de vantagem competitiva, ndo porque envolvem investimentos estratégicos que podem impedir a
entrada e aumentar os precos acima dos custos de longo prazo, mas porque tém o custo de
execucao menor, ou oferecem qualidade superior, ou pelo desempenho do produto. Os autores
apresentam a concepcao de recursos como activos especificos da empresa que sdo dificeis, senao

impossiveis de imitar que permitem obter vantagem competitiva.

Bowman e Ambrosini (2007), fazem uma abordagem da avaliacao de recursos, mensuracao do seu
valor considerando o custo de aquisicdo, desenvolvimento e funcionamento, baseada no
desempenho atual da empresa em mercados de produtos especificos, dado que os recursos
identificados como valiosos e raros geram vantagem competitiva para a empresa, sendo a vantagem
competitiva o meio pelo qual a empresa pode conseguir lucros superiores e consequentemente um
desempenho acima da média de lucro face a concorréncia. Os Autores consideram que a
identificacdo por parte das empresas de recursos valiosos pode gerar trés tipos de vantagem
competitiva: vantagem de custo, a capacidade do prémio de preco, e a vantagem no volume.
Argumentam que, provavelmente, todas as empresas tém alguns recursos valiosos, o problema é
que estes muitas vezes co-existem com desvantagens competitivas, negando o positivo efeito desses

recursos valiosos.

Furrer et al. (2008) demonstraram empiricamente a relacdo entre o nivel da empresa baseada em
recursos e as estratégias da empresa a nivel competitivo. A este proposito propdoem trés
configuracoes de empresas existentes em novas industrias, ou seja, generalistas, especialistas em
recursos e start-ups: 1) Generalistas - empresas que tém competéncias distintivas em muitas
dimensbdes dos recursos que caracterizam o espaco de recursos na sua industria original; 2)
Especialistas em recursos - empresas que tém competéncias distintivas em apenas algumas
dimensbes dos recursos que caracterizam o espaco de recursos na sua indistria original; e 3) Start-

ups - empresas que foram criadas especificamente para uma nova industria com competéncias
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especificas distintivas em todas as dimensdes de recursos que caracterizam o espaco de recursos na
nova indUstria. Contudo, advertem que varios especialistas podem ser especializados em diferentes

tipos de recursos (por exemplo, marketing, tecnologia ou fabricacao).

Segundo, Furrer et al. (2008), os resultados do estudo mostram como as diferencas de desempenho
entre empresas pode ser explicado pela distancia de cada empresa face a posicao estratégia ideal
correspondente a sua configuracao de recursos. Os principais resultados em um contexto de novas
indUstrias sdo: a) algumas empresas que estdo juntas no espaco da estratégia variam em
desempenho; b) algumas empresas que estdo juntas no espaco da estratégia tém diferentes
configuracoes de recursos; c) algumas empresam que pertencem ao mesmo recurso de configuracao
(estao juntos na espaco de recurso e distante dos outros) em funcao do desempenho; d) tendo em
conta a origem (configuracao de recursos) de um novo operador, existe uma melhor estratégia que
pode ser definida teoricamente; e e) correspondendo a cada configuracao de recursos parece existir

um Unico, regiao Unica no espaco da estratégia.

Seguindo de certa forma o pensamento e o estudo de Furrer et al. (2008), Kun e Morecroft (2010)
observam que uma boa compreensao da dindmica do sistema de recursos podera permitir um melhor
desempenho da empresa. Através de um trabalho empirico sobre o comportamento nos processos de
tomada de decisao, os autores analisaram como os gestores tomam decisées sobre a construcao de
recursos dentro de um sistema de recursos complexo, ambiguo e dindmico. Os resultados do
trabalho mostraram que diferentes processos de tomada de decisao levam a recursos heterogéneos
e a um diferente desempenho da empresa. Porém, a configuracdo de recursos estrategicamente
relevantes nem sempre difere entre empresas concorrentes, razao que explica o fraco desempenho
de algumas empresas, particularmente, quando existem recursos nao intrinsecamente

heterogéneos.

Na tomada de decisao na gestao de recursos algumas empresas acreditam que a rentabilidade
superior so podera ser alcancada pela dominancia de mercado num curto periodo de tempo e por
uma postura pro-activa e na maior parte endogenamente gerada, destacando as forcas internas. Por
outro lado, algumas equipas de gestdo acreditam que o desempenho positivo s6 podera ser
alcancado, evitando a competicao por recursos e observando o comportamento de concorrentes,
sendo esta uma postura reactiva e na maior parte gerada exogenamente (Kunc e Morecroft, 2010).
Kunc e Morecroft (2010), concluiram ainda que os processos de tomada de decisao na gestao de
recursos envolvem a configuracao criativa de recursos estratégicos e politicas de gestao adequadas
para a construcao desses recursos, dado que o desempenho da empresa decorre do conjunto
resultante dos recursos estrategicamente relevantes e das acdes dos concorrentes. Ou seja, 0s
processos de tomada de decisdo na gestdao de recursos pode levar a uma distribuicdo heterogénea
dos recursos e subsequentes diferencas de desempenho, mesmo que os recursos iniciais sejam

homogéneos e facilmente disponiveis.
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2.4. OS RECURSOS HUMANOS COMO RECURSOS ESTRATEGICOS DA
EMPRESA

Um ambiente de rapida mudanca econdémica, caracterizada por fenomenos como a globalizacao e a
desregulamentacao dos mercados, mudancas nas demandas dos consumidores e investidores, e a
crescente concorréncia do produto no mercado, tornou-se a norma para a maioria das organizacoes.
Para competir, devem melhorar continuamente o seu desempenho pela reducao de custos, produtos
e processos inovadores, melhorar a produtividade, qualidade e a velocidade com que se colocam no
mercado (Becker e Gerhart, 1996). Seguindo esta linha de pensamento, Grant (1997) refere que o
conhecimento incorporado no capital humano permite as empresas melhorar competéncias
distintivas e descobrir oportunidades de inovacao, pois quando as empresas incrementam novos
produtos e melhoram os processos de gestao que exigem a motivacao e a capacidade do capital
humano para produzir ideias criativas, desenvolvem abordagens inovadoras e executam novas
oportunidades (Scarbrough, 2003; Davey, Brennan, Meenan e McAdam, 2011), uma vez que a gestao
de RH pode influenciar e modificar as atitudes, capacidades e comportamentos dos colaboradores

para atingir as metas organizacionais (Collins e Clark, 2003).

Pfeffer (1994) assinala que, as pessoas e a forma como estas sao dirigidas adquirem cada vez mais
importancia no seio das empresas em detrimento da perda de interesse de outras fontes de éxito
competitivo. O Autor refere que as maquinas nao fazem as coisas, fazem-nas as pessoas. Adiantado
que o que permanece como um fator diferenciador crucial é a organizacao, os seus trabalhadores e

o desempenho destes.

Seguindo a abordagem baseada nos recursos, Becker e Gerhart (1996) consideram que as fontes
tradicionais de vantagem competitiva que criam valor sdao muitas vezes faceis de imitar,
especialmente se comparadas com a estrutura complexa do sistema de recursos humanos. E
precisamente essa complexidade que faz com que a estratégia de RH seja uma fonte
particularmente importante na criacao de vantagem competitiva sustentada (Wright e McMahan,
1992).

Segundo Wright e McMahan (1992) e Pfeffer (1994) um sistema de RH bem desenvolvido cria valor
quando esta integrado nos sistemas operativos de uma organizacdo, dado que as estratégias de RH

que estao bem integradas na organizacao sao dificeis de imitar porque:

a) E dificil identificar os mecanismos precisos que interagem nas praticas e politicas de RH para
gerar valor, ja que para imitar um sistema complexo é necessario entender como interactuam os
seus elementos. Sem se saber como funciona o sistema de recursos humanos (SRH) é impossivel
imita-lo, inclusive contratando varios dos altos executivos dessa empresa, uma vez que a
compreensao do sistema é una competéncia organizativa que esta disseminada entre varias pessoas

da empresa; e b) O SRH depende do tempo, ou seja, consiste em politicas que sao desenvolvidas
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durante anos e que nao podem ser adquiridas no mercado pelos rivais. Um concorrente pode saber
que um sistema é valioso, mas também sabe que a sua imitacdo imediata é impossivel devido ao
tempo necessario para implementar completamente a estratégia. Todavia, podem existir também
limites na habilidade dos gestores para replicar com éxito elementos socialmente complexos, tais

como a cultura e as relacoes interpessoais.

O crescente interesse na analise das repercussoes competitivas dos RH permitiu o desenvolvimento
de um novo campo de investigacao onde se comecaram a analisar as praticas utilizadas na gestao
das pessoas dentro das empresas. Essas praticas foram agrupadas em: selecao, formacao, avaliacao
e prémios de desempenho (Fombrum et al., 1984, Caligiuri e Stroh, 1995)). Estas ferramentas
permitem que os recursos humanos cumpram as caracteristicas desejaveis de todo o recurso para se
constituirem como fonte de vantagem competitiva. No entanto, Huselid, Jackson e Schuler (1997) e
Way e Thacker (2001), referem que embora a implantacao de praticas efetivas da GRH, como por
exemplo, o recrutamento, a seleccao, a formacao, etc., que sao referidas com técnicas de GRH,
que lancam as bases para um sistema de gestao de recursos humanos capazes de criacao de valor,
gerando vantagem competitiva e aumento da eficacia organizacional, essas técnicas de GRH

sozinhas nao sao capazes de produzir vantagem competitiva sustentavel.

Para que haja criacao de valor, vantagem competitiva sustentavel e de forma a melhorar a eficacia
organizacional, o sistema de GRH implementado nas empresas deve ser relacionado com outros
recursos organizacionais (Delery,1998) abrangente no sistema da GRH, onde se integrem as distintas
funcdes com a estratégia e processos da organizacao, dando origem ao que poderia ser denominada
como “direcdo estratégica de recursos humanos” (Butler et al., 1991), considerada esta como a

ponte entre a estratégia de negocio e a GRH (Lengnick-Hall e Lengnick-Hall, 1988).

Wright e McMahan (1992), consideram que a gestao estratégica de RH tem uma dimensao vertical e
horizontal, de modo que nado apenas as praticas de RH estdao relacionadas com estratégia
organizacional, sob a direcao estratégica de RH, mas as praticas devem ser estrategicamente
integradas para garantir a promocao dos objectivos da empresa. Por outras palavras, a dimensao
vertical normalmente refere-se ao grau em que GRH é consistente com o processo estratégico da
organizacao (Lengnick-Hall e Lengnick-Hall, 1988), enquanto a articulacao horizontal enfatiza a

coordenacao e congruéncia entre as diversas praticas dos RH da organizacdo (McMahan et al., 1999).

Hargis e Bradley (2011), comentam que a RBV incorpora a GRH (conhecimento, capacidades,
competéncias e aptidoes dos colaboradores dentro de uma empresa), sugerindo que uma empresa
tera maior sucesso, quando cumulativamente avaliar as praticas de RH e estratégia de negocios para
se manterem competitivas. Utilizando a RBV para entender a importancia de RH de uma empresa,
os funcionarios sao considerados uma fonte de vantagem competitiva quando o seu: conhecimento e
capacidades adicionam valor, sdo raros e dificeis de imitar, e ndo podem ser substituidos por

tecnologia ou outros recursos.
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Ainda segundo Hargis e Bradley (2011), a pratica da gestao estratégica de recursos humanos oferece
as empresas uma estrutura para melhorar a quao bem a empresa pode reagir ao seu ambiente
competitivo, alinhando aspetos-chave do seu sistema de RH (tais como recrutamento e selecao,
formacao, desenvolvimento, e sistemas de recompensa), com um foco no centro da estratégia de
negocios. Neste sentido, a gestao estratégica de RH concentra-se em alinhar internamente cada
componente do sistema de GRH, de modo que cada parte e alimenta outros componentes do
respectivo sistema. Mais especificamente, esta abordagem incentiva os gerentes a pensar em como
cada pratica independente dos RH (por exemplo, o recrutamento, selecao, formacao, etc.) afetam
todas as outras praticas (por exemplo, remuneracao, avaliacdo de desempenho, permanéncia do
funcionario na empresa). Assim, esta abordagem concentra-se em alinhar internamente as praticas
de RH de uma forma que maximize as capacidades dos RH, de modo que contribuam para o
desempenho e longevidade da empresa. Porém, esta implicito na nocao de gestao estratégica de RH
construcao de uma vantagem competitiva através do alinhamento externo. Ou seja, nao sO as
praticas de RH internamente alinhadas, mas essas praticas devem individualmente e coletivamente

apoiar o proposito mais amplo do negocio (Hargis e Bradley, 2011).

De acordo com Ferreira, Marques e Azevedo (2011), muitas empresas sustentam a nocao de que a
maior fonte de vantagem competitiva reside nos RH que detém. O papel dos gestores de RH deve
ser o de identificar a estratégia capaz de alcancar as metas da organizacao. Os modelos e técnicas
utilizados sao altamente significativos para todos os gestores no trato com os seus colaboradores em
qualquer circunstancia que as organizacdes possam encontrar. O Desenvolvimento de RH é um fator
extremamente relevante na melhoria da produtividade e eficacia e eficiéncia organizacional (Burke
2006).

De acordo com Newenham-Kahindi (2011), a flexibilidade é uma das facetas mais frequentemente
aplicadas na GRH nas organizacdes contemporaneas. Devendo a flexibilidade envolver: flexibilidade
numérica, implicando a realizacdo através da utilizacao de trabalhadores temporarios ou a tempo
parcial; flexibilidade funcional, implicando conquista através da formacao de funcionarios e a
utilizacao de trabalho em equipa, e flexibilidade financeira, conseguida através da variacao salarial

e contratos individualizados.

Burke (2006) Ferreita et al. (2011) partilham a ideia de que deve ser agregado um maior valor a
funcao dos RH, devendo aos gestores de RH implementarem um processo de formacao e de
crescimento na gestdao do pessoal, pois 0 compromisso e a motivacdo vém do envolvimento e da
forma como as pessoas sao tratadas. Devem compreender e implementar habilidades pessoais,
conhecimentos e atitudes na estratégia de gestdo de RH de modo a gerirem as suas funcdes
organizacionais de forma eficiente para que os seus objectivos sejam alcancados. Ideia partilhada
por Palacios-Marques, Gil-Pechuan e Lim (2011) e Khan (2011), que identificam algumas dimensoes
dentro das empresas para a construcdo do capital humano: conhecimento técnico; experiéncia;

desenvolvimento competéncias; capacidade de lideranca; espirito de equipa; estabilidade no
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emprego; capacidade de gestao para futuros desafios e avancos, e capacidade de planeamento, ou

seja, melhorar o capital humano através da gestao do conhecimento.

Burke (2006), adianta que as empresas descobriram que dar as pessoas um suporte na formacao e
reconhecimento é importante na construcao de elevados niveis de compromisso. Isso exige que os
lideres da empresa tenham a coragem de colocar as pessoas em primeiro lugar. Por outro lado,
Ferreita et al. (2011), mencionam que uma gestao de RH de sucesso precisa colocar todo a forca de
trabalho no centro da estratégia de negdcios, e isso requer nao apenas a aquisicdo de novas
competéncias e melhoramento por parte de todos os envolvidos, mas também o monitoramento

continuo, motivacédo e apoio de gestdao em geral, e os gerentes de RH, em particular.

Ferreita et al. (2011), concluem que muitas empresas ainda consideram que a gestao de recursos de
humanos é uma questdo pensada a curto prazo, enquanto que a gestao estratégica de negodcio
representa uma meta de longo prazo. Fundamentada na RBV da empresa, a teoria que sugere que
recursos influenciam o desempenho da empresa é amplamente apoiada empiricamente
(Barney,1991; Grant, 1991, etc.).

Shaw, Park e Kim (2013), referenciam que pesquisadores estratégicos de RH sugerem que os
investimentos em praticas de GRH realcam os elementos-chave de vantagem competitiva sustentada
encontrados na RBV. As organizacdes podem usar a formacao, selecao, incentivos financeiros, e
outras praticas para aumentar o valor, raridade, nao-substituibilidade, e imitabilidade do capital

humano.

Shaw et al. (2013), apontam que quando os investimentos em GRH sao elevados, o esgotamento do
capital humano deve substancialmente afetar negativamente o desempenho. Além disso, estes
efeitos negativos deverao ser mais evidentes a medida que os primeiros sinais de esgotamento do
capital humano comecam a ocorrer. Em niveis mais elevados de esgotamento (ou seja, de moderada
a altas taxas de rotatividade voluntaria), os mais raros, acumulacdes de capital mais valioso,
insubstituivel e inimitavel foram esgotados, e os trabalhadores de substituicdo podem rapidamente
alcancar os niveis de desempenho dos funcionarios de partida. Em contraste, quando as
organizacoes investem pouco na gestao de recursos humanos, o esgotamento do capital humano nao

deve afetar significativamente o desempenho da forca de trabalho.
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2.5. LIMITACOES E CRITICAS A TEORIA DOS RECURSOS E
CAPACIDADES

Priem e Butler (2001b) questionam o valor teoérico da RBV, especialmente as ideias de Barney (1991)
onde um recurso deve ser valioso, raro e insubstituivel para gerar uma vantagem competitiva
sustentavel. Priem e Butler (2001b) referem que as proposicoes da RBV sao tautologicas, ou seja,

sdo verdadeiras por definicao e ndo podem ser objecto de testes empiricos.

Em relacao a utilizacdo da terminologia, Priem e Butler (2001a; 2001b) também apontam criticas,
pelo facto de nao haver uma terminologia comum quanto aos conceitos utilizados e ao facto de as
definicoes serem imprecisas o que dificulta as abordagens em RBV. Referem, ainda, que a
introducao de termos relacionados sem especificar formalmente os termos originais subjacentes,
deixa dividas e estabelece dificuldades de interpretacdo. Com base em algumas definicoes da
amostra, os autores concluem que as tentativas de definir melhor RBV nas construcdes basicas ou
especificar as suas relacdes causais tém sido dispersas. Argumentam que, se algo praticamente
associado a empresa pode ser considerado um recurso, as implicacdes normativas da RBV sobre os
recursos que sao inerentemente dificeis de medir e manipular sdo limitados para os profissionais e

empresas, devendo os investigadores ser mais objectivos e precisos.

Em resposta, Barney (2001) concorda com algumas criticas levantadas, mas rebate as mesmas.
Rejeita a conclusao de que aspectos apontados como falhas atrapalhem as implicacées normativas
da RBV, como ¢é o caso da RBV nao conseguir identificar os recursos estratégicos mediante testes,
estes precisam ser avaliados pela empresa. Afirma que as implicacdes regulares sao ainda
reforcadas por uma definicao de recurso como um todo. Explica ainda que os investigadores de RBV
nao pretendem ser capazes de gerar uma lista de recursos criticos de cada empresa a fim de obter
vantagens estratégicas sustentadas. Em vez disso, os estudiosos da RBV descrevem os atributos do
recurso, a fim de permitir aos gestores aplicar a logica da RBV para qualquer recurso valioso, ou
seja, recursos cujo valor pode ser determinado a partir do mercado ou contexto em que o recurso

deve ser aplicado (Priem e Butler, 2001a).

Kraaijenbrink, Spender, e Groen (2010), fizeram uma analise e avaliacdo das criticas da RBV,
identificando oito categorias de criticas: a) Nao tem implicacdes na gestdo; b) Implica regressao
infinita; c) E muito limitada; d) A vantagem competitiva sustentada ndao é possivel; e) Nao é uma
teoria da empresa; f) O modelo VRIO ndao é nem necessario nem suficiente para a vantagem
competitiva sustentada; g) O valor de um recurso é demasiado indeterminado para prever uma
teoria (til; e h) A definicao de recurso é inviavel. Os Autores argumentam que as primeiras cinco
criticas realmente nao ameacam o status da RBV. Sdo incorrectas ou irrelevantes, podendo ser
aplicadas somente quando a RBV é levada ao seu extremo logico ou pratico. No entanto, as Ultimas
trés criticas oferecem desafios mais sérios que precisam de ser tratadas se a RBV no seu potencial

explicar a vantagem competitiva sustentada.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

3.1. TIPO DE ESTUDO

O presente estudo é de natureza exploratoria, cujo método de investigacdo se centra em uma
analise qualitativa descritiva. A metodologia apoiou-se em quatro estudos de caso que envolveram
visitas e observacdo direta as empresas selecionadas e entrevistas semi-estruturadas aos
responsaveis pelos departamentos de recursos humanos em conjunto com o Diretor/Gestor das

empresas.

Quanto ao meio de investigacdo através do estudo de multiplos casos, justifica-se em funcao da
natureza do problema e considerando que o estudo de caso poder ser considerado como estratégia
relevante em certas situacdes ao tentar responder a questoes: Como? Por Qué?, além de permitir a
observacao de diversas conjeturas contextuais de determinada situacao, facilitando deste modo a
sua compreensao (Yin, 2005). Na perspectiva de Yin (2005), o estudo de multiplos casos contribui
para um estudo mais convincente, dai ter-se pensado neste tipo de estudo aquando da formulacao
das questdes de investigacdo, pois se as conclusdes forem idénticas a partir de dois casos, elas
conferem a hipotese de se poder generalizar. Assim sendo, ter, pelo menos, dois casos de estudo

deve ser uma meta a considerar na investigacao (Yin, 2005).

Segundo Yin (2005), o estudo caso pode ser definido como uma estratégia de investigacdo que se
caracteriza pelo estudo de fenémenos como um processo dinamico dentro do seu contexto real, no
qual sdo utilizadas varias fontes de evidéncia, que podem ser usadas em qualquer combinacéo, de
maneira a explicar o fendmeno observado, tendo em consideracao toda a sua complexidade. Ora,
considerando o objetivo central a investigar, esta investigacdo caracteriza-se como descritiva-
explicativa, uma vez que visa investigar como os recursos e capacidades na perspetiva estratégica
dos recursos humanos se tornam em fonte de vantagem competitiva em empresas multinacionais,

respondendo a algumas questées como? e por qué?.

Ora, optando-se como técnica de obtencdo de dados por uma abordagem qualitativa-exploratoria,
uma vez que permite ao pesquisador estudar eventos selecionados de forma detalhada e profunda,
e se pretende um estudo em contexto real, que nos leva a compreender e entender como e de que
forma as empresas preparam e formam os seus recursos e capacidades, principalmente, os RH,
como as politicas de GRH sao dinamicas e levam ao sucesso ou insucesso de uma organizacao e quais
as consequéncias a nivel de vantagem competitiva, metodologia esta complementada pela teoria,
ou seja, por uma revisdo aprofundada da literatura que suportara toda a perspetiva da abordagem
de estudo (Yin, 2012).
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Para o estudo de casos multiplos, cujo principal objetivo era aprofundar e entender a compreensao
de fenomenos explorados e estudados na revisdao da literatura (Patton, 1990), foram realizadas
entrevistas presenciais através de um guidao elaborado mediante uma revisao da literatura efetuada
sobre o tema em estudo (Anexo 3) com os responsaveis pelo Departamento dos Recursos Humanos

em conjunto com o Diretor/Gestor das empresas multinacionais selecionadas para amostra.

Deste modo e segundo Yin (2012), mediante o relacionamento /triangulacao dos dados resultantes
das entrevistas realizadas aos Diretores de RH das empresas com os aspetos abordados na revisao da
literatura sobre os recursos e capacidades, procurou estabelecer-se a relacao causa-efeito entre as
politicas de GRH e a vantagem competitiva das organizacdes multinacionais, ver a forma como

trabalham e planeiam estratégias e como as praticas organizativas sdo implementadas.

3.2. SELECAO DOS ESTUDOS DE CASO

A presente investigacao assentou em quatro estudos de caso sobre empresas multinacionais a operar
em Portugal. De acordo com Yin (2012,) toda a pesquisa de estudo de caso comeca a partir de um
recurso interessante: o desejo de dirigir de perto ou de outro modo a compreensao aprofundada de
um Unico caso, ou pequeno nimero de casos, definido num contexto do mundo real. A proximidade
tem como objetivo produzir uma maior compreensao, uma apreciacao perspicaz do caso, que

resulta numa nova aprendizagem sobre o comportamento e seu significado no contexto real.

Patton (1990) refere que pesquisadores e avaliadores analisam dados qualitativos na tentativa de
entender um fendmeno como um todo. lIsso significa, que uma descricdo e interpretacdo do
ambiente social de uma pessoa, ou contexto externo de uma organizacdo, € essencial para a
compreensao global do que foi observado durante o trabalho de campo ou em uma entrevista. Esta
abordagem holistica supbe que o todo é entendido como um sistema complexo que é maior do que a

soma das suas partes.

O presente estudo efetuou-se entre final de 2011 e meados do ano de 2013, em que a unidade de
analise eleita foram empresas multinacionais estrangeiras, considerando que se trata de um
universo bastante atrativo para explorar devido as politicas de implementacao, diferencas culturais,
gestao de RH e estratégias de negocio deste tipo de empresa, e dado que o nimero de organizacdes
multinacionais que na atualidade constituem o tecido empresarial portugués é diminuto,
permitindo, ainda que uma tarefa dificil atendendo a certos condicionalismos organizacionais,

estratégicos e geograficos, selecionar as quatro empresas objeto de estudo.

Na investigacdo tentou-se desde o inicio definir com claridade e exatidao o universo que iria ser
objeto de estudo, determinar seleccdo dos casos, com o objetivo de estar em condicoes de
conhecer a importancia e interesse deste, ndo descurando as limitacdes e dificuldades a que uma
investigacao esta sujeita.
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Considerando que a unidade de andlise utilizada foram as organizacdes, concentrando-se a analise
na relacdo entre a estratégia de RH e o desempenho econémico das empresas, na mensuracao do
valor destes e identificacdo dos fatores estratégicos de RH que proporcionam vantagem competitiva

as mesmas, tendo por base a teoria RBV.

Nas empresas em analise foram selecionados para proporcionar a informacdo necessaria, mediante
entrevistas (realizadas entre janeiro de 2012 e janeiro de 2013), ao presente estudo os Diretores
/Coordenadores do Departamento de Recursos Humanos e Gestores das mesmas, uma vez que sao

estes quem melhor conhecem e implementam as estratégias e praticas de GRH.

3.3. UNIVERSO E AMOSTRA

A selecao das empresas foi feita a partir de uma populacao de Empresas Multinacionais que
reportam atividade em Portugal, particularmente empresas estrangeiras. A partir deste universo, e

de forma a encontrar um grupo homogéneo, foram tidos em consideracao trés critérios de selecao:

1 - Sector de atividade - uma vez que tendo empresas a laborar em produtos idénticos,
semelhantes, e/ou dentro do mesmo ramo, seria mais facil aferir conclusdes, fazer comparacdes e
aprofundar a questao da gestao estratégica dos recursos e capacidades, RH, e as suas praticas no

desempenho e vantagem competitiva das empresas deste género.

2- Dimensdes da empresa - empresas de maior dimensao tém dinamicas diferentes, um volume de

produtividade anual superior e recursos e capacidades diversificados.

3 - Area Geografica - de maneira intencional e de conveniéncia, apenas foram consideradas

empresas da regiao de Castelo Branco, Covilha, Guarda e Aveiro.

Tendo em atencao os critérios adotados, conseguimos oito empresas, das quais quatro se mostraram
disponiveis para participar e colaborar no estudo, duas delas desenvolvem a sua atividade na
producao de cablagens, fios e cabos para componentes elétricos e eletronicos do setor automoével, e
duas trabalham na producdo e montagem de componentes para automoveis, desde sistemas de

assentos, estruturas metalicas, sistemas de controlo e seguranca, etc.

Por solicitacao das empresas envolvidas na investigacdo foram adotados nomes ficticios.
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3.3.1. CARACTERIZAGAO GERAL DOS CASOS

De uma forma resumida, cada uma das empresas de estudo de caso é descrita da seguinte forma:

Empresa Alfa - € uma multinacional de origem norte-americana, cuja sede é em Michigan nos
E.U.A. Iniciou sua atividade em Portugal em 1981, onde tem quatro fabricas e um centro de
engenharia de producdo, que reportam a sua atividade ao centro na Alemanha. As fabricas em
Portugal produzem uma variedade de produtos, salientando-se como os mais importantes as
cablagens e sistemas elétricos e eletronicos de distribuicao - de fiacdo - para automoveis. Pauta-se
por possuir quadros superiores e colaboradores com elevado conhecimento técnico, procurando
apresentar aos clientes solucdes inovadoras na area de componentes para sistemas e modulos. 90 %
da producao é exportada, consumindo o mercado interno apenas 10% dos produtos produzidos. A
empresa em Portugal conta com um quadro de 3.500 colaboradores, distribuidos pelas varias

unidades. A unidade contatada situa-se em castelo Branco e possui, atualmente, 1.350 funcionarios.

Empresa Beta - Multinacional que pertence a um grupo tunisino, € considerada a pioneira na
producao e venda de cabos elétricos e fios para automoéveis. Ao longo dos Ultimos anos expandiu-se
mundialmente, criando mais quatros empresas. Em Portugal implantou-se em 1993. E uma
organizacao que se pauta pelo uso de tecnologia de ponta na fabricacao do seu produto e considera
a inovacao fundamental para o sucesso, preocupada em manter atualizado o departamento de P&D
e os laboratorios onde sdo testados os seus produtos antes de entrarem no mercado. Os RH sao
considerados o principal ativo da empresa, sendo estes valorizados e responsaveis por grande parte
do desempenho e reconhecimento mundial. A unidade sita na Guarda emprega diretamente 310
pessoas. 90% da faturacdo anual advém das exportacoes, fator que fez com que nos ultimos dois

anos duplicasse o volume de negocios.

Empresa Gama - Multinacional francesa, considerada uma dos maiores fornecedores de
equipamentos para automoveis, com quatro grupos de negocios-chave: assentos automotivos,
Controle de Emissoes, Tecnologias, Sistemas de Interiores e Exteriores Automotivos. Em Portugal
desde 1951, onde possui cinco unidades de producao que empregam cerca de 3.000 colaboradores.
A unidade de producao visitada esta instalada no Distrito de Aveiro. A producdo é destinada ao
mercado nacional e internacional, sendo Portugal, Espanha, Franca e Alemanha os principais paises

de destino dos componentes produzidos em territorio portugués.

Empresa Delta - Multinacional norte-americana, lider em projetos e fabricacdo de sistemas de
cabos, sistemas de shifter, sistemas estruturais e de seguranca, montagens de engenharia, sistemas
de controlo de assentos, de vidros modulares e sistemas para acabamentos. Tem unidades de
producdo na Asia, América, e Europa, onde se destaca a empresa sita em Portugal, responsavel pela
producao de componentes para automoéveis. Grande parte da producdo destina-se ao mercado
externo, cabendo ao mercado interno 30%, cujos clientes mais significativos sao as grandes marcas
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de automoveis. A unidade local contactada tem situa-se na Guarda e conta nos seus quadros com

250 funcionarios.

3.4. FONTES DE RECOLHA DE INFORMACAO

A recolha de dados da presente investigacao foi coligida a partir de entrevistas efectuadas aos
directores de RH em conjunto com os gestores das organizacdes seleccionadas. A conducao das
entrevistas foi feita através de um guido (Anexo 2), com vinte e uma questdes estruturadas de

forma aberta, elaborado através de uma revisao da literatura sobre o tema em estudo (Anexo 3).

As entrevistas tiveram uma duracdo média de noventa minutos, gravadas em suporte informatico
cujo objetivo visava recolher informacao sobre os aspectos identificados pelos entrevistados
considerados como chave para o sucesso e vantagem competitiva das organizacoes, tendo em
atencdo a gestdo e pratica estratégica dos RH, pois como refere Penrose (1959) a expansdo da
empresa nao pode ser vista em termos de produtos, mas sim em termos da diversificacao dos seus
recursos, pois estes sdo estimulos internos que permitem o crescimento e inovacao das empresas.
Os recursos convertem-se em multiplos servicos, cuja sua heterogeneidade a partir dos recursos

materiais e humanos da um caracter Unico a cada empresa.

Antes de cada entrevistas foram efetuados contactos telefonicos e posteriormente efetuada uma
visita a cada empresa com o intuito de estabelecer contacto visual com os entrevistados e propor
que colaborassem no estudo, conhecer as instalacoes, e observar in loco o funcionamento de cada
uma das organizagbes, ao que se seguiu um segundo contacto via correio eletrdnico, enviando o
guido de entrevista (Anexo 2) junto com uma carta de apresentacao (Anexo 1), explicando o

objetivo de estudo e assegurando a confidencialidade dos dados, caso assim o desejassem.

Além do principal instrumento de recolha de informacdo (entrevistas), foi também feita recolha de

dados através do recurso ao site eletronico de cada uma das empresas.

Todos os contactos telefonicos, visitas e entrevistas foram efetuados entre janeiro de 2012 e janeiro
de 2013. A recolha e analise de dados qualitativos é uma tarefa dificil, dispendiosa e morosa, uma
vez que ha grande quantidade de informacao recolhida e devido a complexidade da categorizacao
de dados, mesmo tratando-se de um numero reduzido de estudos de casos como é o presente
estudo, em que sao analisadas quatros multinacionais. Yin (2005) salienta que nao podemos tomar
com garantido a capacidade para fazer a analise de dados durante o processo de recolha, uma vez
que no estudo de caso, tal como em outros métodos, a informacao obtida é enorme, devendo o
investigador de estudo de caso dominar os meandros das questées substantivas do estudo e ter a

paciéncia e dedicacao para recolher e tratar os dados com cuidado e de forma justa.
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De acordo com Yin (2011), na pesquisa qualitativa podemos considerar cinco caracteristicas,

conforme se enuncia na figura 5.

Figura 5 - Caracteristicas da Pesquisa Qualitativa

«Estudar o significado da vida das pessoas, em condi¢ées do mundo real;
*Representar os pontos de vista e perspectivas das pessoas em estudo;
eAbranger as condicGes contextuais em que as pessoas vivem;
«Contribuir para idéias e conceitos existentes ou emergentes;

«Tentar usar multiplas fontes de evidéncias, em vez de depender de uma Unica fonte.

Fonte: Adaptado de Yin (2011)

Assim, neste estudo de casos multiplos tentou-se seguir as caracteristicas enunciadas por Yin (2011),
e sobretudo o uso de multiplas fontes de recolha de dados, medidas de investigacao necessarias
para alcancar uma compreensdo profunda, ja que envolve varios periodos de tempo, sendo
necessario fazer a triangulacdo de dados que inclui muitas vezes a observacdo direta pelo
pesquisador dentro dos ambientes do caso; sondagem, perguntando aos participantes de caso
explicacoes e interpretacoes de "dados operacionais”, analises de documentos escritos e entrevistas
(Woodside e Wilson, 2003).
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CAPITULO 4: DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1. RESULTADOS QUALITATIVOS

A recolha de dados foi efetuada mediante entrevistas semi-estruturadas, elaboradas a partir de uma
revisdo da literatura (Anexo 3), tendo sido gravadas em suporte informatico (gravador audio), de
forma a conseguir uma maior fidelidade da informacao, melhor relacionamento com o entrevistado,
e posterior facilidade no tratamento de dados e conteldo. Este fato facilitou a triangulacao da

informacao recolhida.

As entrevistas foram feitas a pessoal de topo das empresas, uma vez que sao estes que possuem a
informacéo e o conhecimento a nivel da estratégia e vantagem competitiva e gerenciam a questao
das praticas dos recursos humanos, conhecem os colaboradores, as suas caracteristicas, e o mercado

em que se inserem as empresas.

Antes de serem tratadas e analisadas as entrevistas foram transcritas e enviadas a cada um dos
entrevistados por correio electronico para confirmacdo da informacédo. O tratamento das mesmas
foi realizado com o auxilio do Software WEBQDA, sendo este uma aplicacdo informatica destinada a
auxiliar os investigadores na analise de dados qualitativos, nao numéricos e estruturados,
apresentado os resultados em forma de matrizes numéricas e trianguladas. O WebQDA permite
editar, visualizar, interligar documentos, criar categorias, codificar, filtrar e questionar os dados,

tendo como objetivo responder as questdes de investigacdo (Souza, Costa e Moreira, 2010).

Carregadas as entrevistas no sistema, no icone “Fontes”, procedeu-se a uma pesquisa das dez
palavras mais frequentes usadas pelos entrevistados, as quais se retiraram até sete letras de
maneira a excluir palavras tais como: “0”, “a”, “de”, “da”, “do”, “das”, “entre”, “porque”, entre

outras, conseguindo-se o resultado demonstrado na tabela 1:

Tabela 1 - Palavras Frequentes

PALAVRA REPETICAO CARACTERES
Empresa 492 7
Pessoas 222 7
Recursos 188 8
Mercado 124 7
Colaboradores 122 13
Trabalho 98 8
Capital 86 7
Producao 86 8
Vantagem 84 8
Capacidades 82 11
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Estruturadas as entrevistas nas Fontes, em que foram criados cinco “casos” distintos referentes a
cada uma das empresas e outro referente as quatro empresas no seu conjunto. Posteriormente,
foram codificados os documentos em que se criaram “nds em arvore” que permitissem agrupar as
referéncias contidas nos textos das entrevistas face as dimensdes que se pretendiam analisar,

conforme esquematizado na tabela 2:

Tabela 2- Dimensées de Analise

Empresa AlFA

| - Estratégia e Vantagem Competitiva Empresa BETA
Empresa GAMA
Empresa DELTA

Il - Praticas na Gestao de Recursos Humanos Empresa AIFA
Formacao e Desenvolvimento Empresa BETA
Carreiras e Progressoes Empresa GAMA
Recrutamento e Selecao Empresa DELTA

Motivacao / Incentivos e Recompensas

/_Empresa ALFA
Il - Inovacao Empresa BETA
—
Empresa GAMA
___Empresa DELTA

—

Empresa AlFA
IV - Valor dos Recursos Empresa BETA
Empresa GAMA
L Empresa DELTA
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Tabela 3 - Matriz de Analise por Empresa

Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
ALFA BETA GAMA DELTA
Estratégia e Vantagem Competitiva 12 10 7 14
Praticas na Gestao de Recursos Humanos 7 14 13 14
Formacao e Desenvolvimento 4 13 5 7
Carreiras e Progressoes 4 3 2 3
Recrutamento e selecao 4 3 4 4
Motivacao / Incentivos e Recompensas 4 4 10 7
Inovacao 4 8 5 10
Valor dos Recursos 10 8 6 12

Tabela 4 - Matriz de Analise na Dimensao - Praticas de Gestdao de Recursos por Empresa

Empresa| Empresa Empresa Empresa
ALFA BETA GAMA DELTA
Praticas na Gestao de Recursos Humanos 7 14 13 14
Formacao e Desenvolvimento 4 13 5 7
Carreiras e Progressoes 4 3 2 3
Recrutamento e selecao 4 3 4 4
Motivacao / Incentivos e Recompensas 4 4 10 7

Tabela 5 - Matriz de Analise nas Quatro Empesas em Geral

Empresa ALFA / BETA/GAMA / DELTA

Estratégia e Vantagem Competitiva 44
Praticas na Gestao de Recursos Humanos 54
Inovacao 19
Valor dos Recursos 29

Figura 6 - Grafico Comparativo por Empresa (N&s e Sub Nos)

B Empresa ALFA

B Empresa BETA

Empresa GAMA
B Empresa DELTA
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Figura 7 -Grafico Comparativo na Dimensao - Praticas de Gestao de Recursos Humanos

14
12

M Empresa ALFA

B Empresa BETA

[ERN
ONPOOOO

Empresa GAMA
M Empresa DELTA

Figura 8 -Grafico Comparativo nas Empresas em Geral
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A analise de conteldo da recolha de dados secundarios em cada uma das quatro empresas, feita
mediante a observacao direta (visitas in loco), permitiu complementar a informacao recolhida por
entrevistas, uma vez que foi possivel analisarmos as diferentes relacdes entre o pessoal de gestao e
os colaboradores, a cultura da empresa, a forma de planear as actividades, como os diferentes
processos se relacionam e quais as politicas estratégicas da empresa face aos recursos humanos.
Este fato permitiu confirmar muitas questdes mencionadas nas entrevistas, verificar diferencas e
semelhancas entre empresas e serviu também para melhorar a qualidade do método de

investigacao, concecao e objetivos, apontando uma direccédo especifica e objetiva.
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4.2. ANALISE DE RESULTADOS

Ao analisar os resultados obtidos constatamos que existe por parte das empresas multinacionais
observadas uma maior preocupacao por trés aspetos (tabela 3 e 4) que parecem funcionar como
pilares basicos para o sucesso de uma empresa, sdo eles: estratégia e vantagem competitiva,
praticas na gestao de recursos humanos e valor dos recursos, seguindo-se o fator inovacao, também,
como um quarto fator importante para gerar vantagem competitiva. Apesar de identificados estes
factores individualmente verifica-se que estes devem funcionar em conjunto, pois a auséncia de um
pode levar ao insucesso da empresa, ou seja, apesar de distintos e independentes, eles devem
interagir para que possam contribuir para a elevacdao da competitividade e performance da
organizacdo. Fatos corroborados pelas “palavras mais frequentes” usadas por cada um dos
entrevistados que foram: Empresa, num total de 492 repeticoes, Pessoas, num total de 222

repeticoes, Recursos, com 188 repeticoes, seguindo-se Mercado, com 124 repeticoes.

Cada um destes elementos considerados nas dimensdes de analise, sdo discutidos abaixo a partir da
informacao recolhida nas entrevistas e considerando as proposicbes teoricas enunciadas na

investigacao e para as quais se pretende obter resposta.

4.2.1. Estratégia e Vantagem Competitiva

As quatro empresas do estudo de caso foram questionadas sobre as suas estratégias competitivas,
enquanto multinacionais, quais as barreiras que encontram na implementacao e definicdo de
estratégias e como sao superadas, qual a relacdo com os agentes externos da empresa e as praticas
de estao de recursos, recursos intangiveis, a fim de ganhar vantagem competitiva. Verificamos que
as quatros empresas apostam na qualidade e melhoria continua dos produtos, servicos e processos,
reducao nos custos industriais, flexibilidade, eliminacdo de desperdicios, colaboracdao, empenho e
skills e conhecimento dos colaboradores, satisfaco do cliente, bem como a procura de nichos de
mercado. A nivel das dificuldades detectadas ressaltam as questdes dos timings, da inovacéao,
devido ao elevado investimento que é necessario fazer, pessoal técnico e especializado, a falta de
incentivos por parte de Governantes, a burocracia e legislacao, mas que acabam por ser superadas

com a envolvéncia de todos na tomada de decisao.
Os resultados apontam para o impacto destas estratégias competitivas na performance da empresa,

considerando-as fundamentais no aumento da produtividade, da vantagem competitiva e como fator

de diferenciacao face aos concorrentes, e por conseguinte maior rentabilidade financeira.
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Apresentamos na tabela 6 algumas citacdes por empresa face aos aspetos enunciados:

Tabela 6 - Tabela de Citacdes - Estratégia e Vantagem Competitiva

Empresas

Ciatcbes

Empresa ALFA

...obriga a que haja um quadro de suporte ao nivel da estrutura indireta e de gestdo
maior dimensdo, logo custos fixos para diluir sobre os custos de producdo sobre as vendas
com maior impacto de custo, mas também levou a que a empresa se preparasse de fato
para nichos de mercado: para as pequenas séries. Para o nicho de mercado nés somos
sempre o centro de competéncia mundial para a producdo de maquinaria agricola...nossa
estratégia vocacionamo-nos para nichos de mercado que ndo sGo apeteciveis para os
paises de baixo custo.

..obriga a que haja uma estrutura de suporte e algumas ferramentas de gestdo
completamente diferentes do que quando estamos a falar de alto volume e que levam a
que o custo do suporte seja mais elevado...

Um dos grandes aspetos de sucesso da empresa ALFA, em particular, Castelo Branco foi-
se tornando um centro de referéncia mundial para a maquinaria agricola, aparece
sempre dentro da ALFA como centro de competéncia mundial para produzir este nicho de
mercado e ou este portefdlio de produtos, mas por outro lado fomos model plant dentro
da empresa mde.

Outro fator de sucesso que, eu acho muito relevante, Castelo Branco sempre teve a
capacidade de reagir em timings...e claro na qualidade do produto que é o must. Tem que
satisfazer o grau de exigéncia do cliente.

..manter esses fatores der sucesso, que é garantir a competitividade da fdbrica para que
quer em termos de produtividade , quer em termos de qualidade satisfazermos
totalmente o cliente, o resto é tudo o suporte disto. ...sermos competitivos, dependendo
da competéncia de cada uma das empresas do grupo, nomeadamente, capacidade de
resposta, prazos de entrega, niveis de produtividade/custo, qualidade exigida, satisfacéo
total do cliente, tudo isto é relevante.

...clientes também ajustam as encomendas ds vezes de uma forma inesperada e nds temos
de ter a capacidade de reagir, porque se ndo tivermos essa capacidade garanto que
outros terdo..

Nos superamos essas barreiras tendo uma gestdo, muito, muito apurada dos custos,
tendo uma gestd@o que vai ao pormenor de tudo que tem a ver com questées ligadas a
produtividade, a qualidade e aos prazos de entrega, nds ndo podemos falhar os prazos de
entrega, esses s@o aspectos fundamentais para o sucesso....um dos grandes segredos da
ALFA, é muito orientada para os resultados e para o cliente, tudo o que se passa em
redor nunca deve afetar esta orientacdo.

Empresa BETA

Perante o mercado competitivo e em constante mutabilidade em que a nossa empresa
opera, torna-se fundamental estimular a qualidade e a melhoria continua quer do
produto, quer dos processos. Esta melhoria, certamente, é tanto mais efectiva quanto
maior for a participacdo envolvente de todos os colaboradores em direcdo a exceléncia.
Para nés a seguranca, a satisfac@o do cliente, o relacionamento de parceria com os
fornecedores e o equilibrio entre os custos completam os pilares estratégicos da
empresa... optimizagdo dos resultados, a reducdo nos custos industriais, a reducdo nos
prazos de entrega, a eliminacdo de desperdicios, alcancando assim, um aumento real de
lucros e consequente rentabilidade. Uma das nossas grandes estratégias é o investimento
que fazemos é nos recursos humanos, na sua especializagéo.

Adequacédo constante as exigéncias e caracteristicas do mercado, através de formacao,
coaching e benchmarking adequado. Através da seleccGo de parceiros e stakeholders
especializados capazes de fornecer solucées inovadoras e de nos garantir uma resposta
eficaz as novas exigéncias.

Apenas a simbiose entre os recursos e a equipa, entre as estruturas e a forma como se
organizam, entre a visGo, a miss@o e os valores da empresa permitem o funcionamento
do sistema. Sem esta interaccdo a empresa funcionaria como blocos separados sem elos
de ligacdo e conduziria, por certo, ao insucesso.

Sem duvida que hd muitas barreiras que é necessdrio contornar, mas os timings sdo de
fato um fator decisivo de adaptacéo a novas exigéncias sem perda significativa de volume
de producdo, e isso as vezes torna-se dificil de gerir, mas com a colaboracdo de todos os
funciondrios e gestdo é ultrapassado. Uma outra barreira é a necessidade de
inovar/alterar/investigar novos layouts, ferramentas e a consequente necessidade de
formar constantemente as pessoas, a nivel das capacidades e competéncias, para os
novos procedimentos, desafios e exigéncias.
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..que implementamos para sermos mais competitivos em relacdo a outros paises e
empresas tem a ver com flexibilidade...

...0s recursos humanos e a parte operacional de uma empresa tém de estar muito, muito
alinhadas para que se permita gerar valor a curto, médio e longo prazo, isto ao nivel de
admissées, capacidade de resposta para admitir, fazer face aos aumentos de volume de
negdcios e producdo ou decréscimos , pois os nossos clientes de um momento para o
Empresa GAMA | outro podem pedir um aumento de volume na ordem dos 20% e a empresa tem de estar
preparada para dar resposta..ndo pode haver falhas nas encomendas, nos prazos de
entrega, quer da nossa parte em admitir pessoas para o fazer, quer da parte dos nossos
fornecedores...

..nova tecnologia a fdbrica que é pioneira em Portugal, ndo hd ainda em Portugal,
estamos a falar de soldadura a laser, portanto, tudo que aparecer agora em soldadura a
laser a GAMA vai ser a pioneira e vai ser uma escola para todos os outros. Todos os
colaboradores que iniciarem um processo de formacdo de soldadura a laser naquela
fdbrica serdo os futuros técnicos de soldadura deste tipo em Portugal.

...apostamos fortemente na inovacdo dos nossos produtos e servicos, hd que estar sempre
atento as exigéncias de mercado e de diferentes clientes.

Outra estratégia bastante importante para a nossa empresa é a flexibilidade com que
adaptamos os nossos produtos a procura de mercado, o know-how técnico, capacidade,
versatilidade e qualidade de producgédo evidenciada pelos nossos colaboradores.

...pessoal da gestdo e colaboradores interiorizem desde logo a cultura da empresa que se
pauta por um cultura de exigéncia, qualidade, inovacéo e satisfacdo do cliente, pois sd@o
pilares, em nosso entender, bdsicos, para a sustentacdo competitiva da empresa, claro,
ndo descurando o custo de produgdo / qualidade...

...conseguimos modernizar os nossos produtos e servicos. Por exemplo o processo de
inovacdo, é um processo bastante dispendioso, s6 empresas com grande capital
financeiro conseguem fazer grandes investimentos...

E crucial que os nossos colaboradores, gestores e administradores tenham um
conhecimento técnico e cientifico dos processos de producdo, dos produtos e servicos que
prestamos ao cliente.

..que soO conseguimos devido a qualidade, inovacdo dos produtos e a uma cultura de
projecto da empresa.

...estratégias inovadoras com o objectivo de produzir resultados, criar valor para a
empresa, para tal é necessdrio estar atento as exigéncias de mercado, aos desafios que

Empresa DELTA

aparecem, a satisfacdo do cliente ... isto é conseguido com a ajuda dos nossos
colaboradores, sdo eles que aportam grande valor a empresa e permitem gerar vantagem
competitiva.

...Politicos e s organismos criassem incentivos para as empresas poderem apostar mais na
questdo inovacdo. Somos um pais de burocracia e legislacéo, e isso cria muitas vezes
entrave a novos negocios.

4.2.2. Praticas na Gestao de Recursos Humanos

Um aspeto considerado chave pelas quatros empresas entre os recursos e capacidades para o éxito
competitivo ressalta na importancia dos recursos humanos e das suas praticas de gestdo, ainda que

cada uma delas ter diferentes formas de politica de RH e gestao.

Os resultados apontam para a peso que este fator assume na competitividade e performance das
empresas, conforme se constata na Tabela 3 e 4, em que se isolou a unidade e as quatro sub
dimensdes para melhor comprovacéo de dados e a importancia que cada uma delas tem. E notodria a
preocupacdo em um investimento continuo no conjunto de praticas de RH e a forma como é
integrado na estratégia de negocio da empresa, pois na visao dos directores de RH entrevistados os
resultados financeiros da organizacdo sao maiores quando a relacao do conjunto das praticas de

GRH e da performance da empresa se verifica e sdo integradas com a estratégia de negocio:
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“Portanto nds temos vdrias metodologias e vdrios processos que levam a que o capital humano
esteja sempre em estreita ligacGo com a estratégia da empresa. A nossa estratégia de recursos

humanos estd ao servico da estratégia da empresa e de negdcio e ao servico dos clientes”.

“A gestdo de negdcio através do controlo de custos, produtividade e eficiéncia sGo igualmente
tarefas associadas aos Recursos Humanos que permitem a assegurar a vantagem e o controlo

competitivo perante as oscilacdes de mercado e possiveis concorrentes”.

“Mas de facto o capital humano é uma mais valia para uma empresa, capital humano capacitado,
com know-how e skills adequadas sGo um grande fator de diferenciacdo de uma empresa face aos
seus concorrentes. Resumindo, o capital humano pelas suas capacidades, competéncias, qualidades,

formacdo, conhecimento técnico e cientifico aporta valor G empresa”.

Assim, ao analisarmos os dados sobre as praticas de GRH isolamos um conjunto de quatro dimensoes
que funcionam como praticas de trabalho de elevado rendimento quando considerados como fatores
organizativos internos de suma importancia. Na Tabela 7, sintetizamos algumas referéncias
consideradas relevantes de cada empresa em relacao as quatro dimensdes da unidade de analise

Praticas na Gestao de Recursos Humanos:

Tabela 7 - Dimensées da Pratica de Gestao de Recursos Humanos - Citacées

Formacéo e Desenvolvimento

Sdo feitos planos de desenvolvimento dentro da chamada formacéo formal, nés temos
a regra dos 70 - 20- 10, ou seja, 10% é formacdo formal, 20 % aprendizagem com os
outros e 70% é colocar as pessoas em projetos diferentes, para se desenvolverem e
para ver a capacidade da pessoa com novos desafios, portanto articulamos nesse
aspecto.

Empresa ALFA ....formacdo de soft skills pata todas as chefias diretas, dada por uma empresa
externa, funcionando como estimulo, renovacdo, atualizacGo de conhecimentos e
prdticas, aplicando depois no terreno esses procedimentos, claro ajustada e alinhadas
algumas situacbes a realidade da empresa. Digamos que a nossa empresa tem um
conjunto de absolutos, uma missGo e uma visGo que tém alguns critérios, algumas
orientacoes.

...formar constantemente as pessoas, a nivel das capacidades e competéncias, para os
novos procedimentos, desafios e exigéncias.

A envolvéncia e a participacdo activa dos colaboradores na melhoria continua do
produto e dos processos ajudam a amadurecer e a fortalecer as ferramentas
existentes, tornando-as instrumentos cruciais de diferenciacdo perante a
competitividade de mercado.

..formacdo adequada as necessidades dos recursos humanos e orientada em fungéo dos
objectivos a alcancar pela empresa.

O desenvolvimento dos colaboradores faz-se de forma sustentada com o
desenvolvimento da empresa e do grupo em geral. Cada empresa identifica
colaboradores com potencial, traca um plano de desenvolvimento acompanhado de um
respectivo plano de accées, de forma a adquirir num determinado periodo as
competéncias necessdrias para o desempenho das novas funcées. Apés a conclusGo do
plano o colaborador torna-se num backup da nova func@o

A formacdo que é dada aos colaboradores é por formadores internos ...,
nomeadamente, tudo o que tem a ver com higiene e seguranca no trabalho e os treze
mandatdrios rules de HSE, sdo internos, os bdsicos da qualidade que tem a ver com
seguranca e regulamentacdo também é assegurada por formadores internos, tudo o

Empresa BETA
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Empresa GAMA

que é workshops, pull systems, sdo dadas por formadores externos e para formacées
especificas sdo formadores externos, nomeadamente, relacionamento interpessoal,
formacées de lideranca.

A nivel dos quadros médios e superiores temos as duas situacdes de formacdo quer a
interna quer a externa, dependendo da drea que necessitamos, se tivermos
internamente é dada dentro da empresa se ndo tivermos recorremos ao mercado
externo, principalmente quando queremos formacées sobre Robts Motoman, ABB, ndo
temos o know-how dentro da fdbrica, recorremos externamente. Formacées na drea
comportamental, também recorremos a formacéo externa, a entidades credenciadas
para dar esse tipo de formacées, se forem técnicas que tenham a ver com o nosso
metier damos internamente.

Empresa DELTA

Neste aspeto poder-lhe-ia falar de vdrias prdticas a nivel de recursos humanos que s@o,
para nos, fonte de vantagem..mas hd um que é fundamental e muito importante,
tendo em atencdo a otimizacdo e sustentacdo do nosso negocio, estamos a falar da
formacdo. E crucial que os nossos colaboradores, gestores e administradores tenham
um conhecimento técnico e cientifico... para assegurarmos os niveis de produtividade
temos essencialmente que contar com o know-how e skills de todo o pessoal da
empresa. Para conseguir uma maior rentabilidade das capacidades do pessoal a
empresa promove formac@o interna e externa para renovac@o e actualizagGo de
conhecimentos e aperfeicoamento de competéncias...

...uma cultura de projecto da empresa, nomeadamente que para conseguirmos tudo
isto é necessdrio que os nossos colaboradores saibam responder de forma pro-ativa as
exigéncias e necessidades quer de mercado, quer dos clientes, dai a necessidade de
formacgdo e aprendizagem continuas, so assim conseguimos atingir aquilo a que nos
propomos, ou seja, os objetivos tracados para a empresa. ...o conhecimento tdcito dos
nossos funciondrios é muito importante e valioso, na medida que é um bem dificil de
imitar e copiar pelos concorrentes, e ai reside um forte fator de diferenciacdo que nés
temos o cuidado de valorizar e colocar ao servico da organizac@o na optimizacdo de
resultados, processos, sistemas e com isso conseguir uma posicdo de lideranca no
mercado.

Carreiras e Progressées

Empresa ALFA

Se falamos ao nivel dos operdrios, nés temos uma carreira profissional pelo contrato
colectivo de trabalho e depois temos aquilo a que internamente chamamos os
polivalentes, que sd@o pessoas com vdrios skills técnicos em que ndés também
despistamos algum potencial de lideranca, porque se amanhd necessitar de chefias
directas é esse tipo de grupo que eu vou recorrer ou pré selecionar os potenciais
candidatos. ...temos vdrias metodologias e vdrios processos que levam a que o capital
humano esteja sempre em estreita ligacGo com a estratégia da empresa. A nossa
estratégia de recursos humanos estd ao servico da estratégia da empresa e de negocio
e ao servico dos clientes. Temos ainda o plano de sucessoes, onde hd sempre duas a
trés pessoas para substituir em caso de necessidade.

..estruturas salariais nés utilizamos como referenciais Surveys salariais de empresas
multinacional da Tolar Watson, da Mercer, etc., portanto quando tenho de fazer uma
proposta de revisdo salarial eu tenho de enquadrar num referencial que é partilhado
por vdrios paises.

Empresa BETA

Quando existe possibilidade de enquadrar novos elementos em outras dreas é dada a
possibilidade de mobilidade interna, reforcando as competéncias e responsabilidades
do colaborador e preparando-o para funcées de maior exigéncia.

..plano de desenvolvimento de carreiras, onde sdo projectados objectivos e
expectativas de ambas as partes a curto, médio e longo prazo. Com tudo isto
pretendemos que os nossos colaboradores crescam, se desenvolvam, adquiram novas
capacidades e competéncias, novos conhecimentos, pois sO assim a empresa cresce,
produz mais e melhor, gera maior valor e torna-se mais competitiva.

Empresa GAMA

... situacdo normal as pessoas progridem dentro da propria empresa, sdo feitos planos
de sucessbes, sdo feitas avaliacées de desempenho, sGo ministradas formacées para
cada uma das pessoas que mostra que tem potencial para poder vir a desempenhar
outras funcoées, investimos nas pessoas para poderem assumir outras funcées dentro da
empresa.

Neste momento temos sete pessoas a desempenhar funcées, ndo sendo ainda titular
das funcdes que estdo a exercer, mas que estdGo a desempenhd-las, estdo a ter
formacdo nesse sentido para que possam evoluir na carreira e internamente. Estas
eram pessoas que trabalhavam na linha de producdo. Esta é uma forma de motivar
todos colaboradores, dando-lhes o seu devido valor, e aproveitando os recursos e
capacidades que esté@o dentro da empresa.
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Empresa DELTA

..a valorizacdo de comportamentos, a capacidade de inovar e criatividade,
reconhecimento e recompensa através de prémios de mérito, ascensdes na carreira,
recompensas salariais , metas atingidas, sGo aspectos que tentamos sempre ter em
atencdo considerando os objetivos individuais e os objectivos e estratégias da empresa.
..progressdo na carreira, prémios de mérito, proporcionamos aos nossos colaboradores
passagens por diferentes departamentos e sectores, simulando momentos de lideranga
e gestdo de equipas como forma de melhorarem e participarem nas tomadas de
decisdo.

...fazemos a rotatividade dos funciondrios, isto, e através do plano de sucessées e
progressées védo-se colocando onde sdGo necessdrios, ... feito mediante a avaliacdo de
desempenho de cada funciondrio em questdo e considerando as aptidoes que foi
evidenciando ao longo do tempo.

Recrutamento e Selegao

Empresa ALFA

..a capacidade para trabalhar em equipa, nés aqui trabalhamos sempre integrados em
equipa, .... portanto, o trabalho em equipa é essencial no nivel da producéo a ai ndo hd
como ndo ter trabalho em equipa sistemdtico;... resiléncia, jd se chamou capacidade de
excepcdo ou stress, que é a capacidade de resistir, de trabalhar as vezes sobe grande
press@o e as vezes sobre situacées adversas, ...

chefias falamos de ter elevadas competéncias de lideranca nesse ambito, se falamos
de operadores falamos de competéncias técnicas, eles tém se ser essencialmente
disponiveis, porque por vezes nos temos de ter muita flexibilidade e fazer trabalho, as
vezes extra laboral com regularidade.

...processo de seleccdo, ele estd muito vocacionado para despistar a partida situacées
de défice, estamos a falar, por exemplo, no teste do daltonismo, pois as pessoas
operam com muitas cores, fios de cores. E condicdo eliminatoria, se a pessoa for
daltdnica ndo pode trabalhar na drea de producéo, nem pode ser engenheiro industrial
porque também tem de lidar com as cores dos fios, ..fazemos obviamente outros
testes e entrevistas que ajudam a despistar estes aspectos. Depois temos um periodo
de integracdo e seleccdo inicial que nos ajudam, jd depois com algumas experiéncias
no mundo real de trabalho, as pessoas sé@o colocadas alguns dias a ver como se produz,
estar sobe a responsabilidade de uma chefia direta para se perceberem nesse periodo
inicial se nos apercebemos que de facto aquela pessoa tem capacidade ...

. se for um engenheiro tem de ter determinadas competéncias, ainda que muitas
delas ndo sejam importantes para o cargo que vai desempenhar de imediato, mas terd
de ter competéncias de lideranca, potencial que poderd ser aproveitado na caso de
uma ascensdo na carreira, competéncias que serdo desenvolvidas; testes de
personalidade, quanto melhor for o processo de seleccdo menos gaps existem depois no
processo de formacdo inicial e integracdo.

Empresa BETA

..aspetos que sdo cruciais aquando o recrutamento ou selec¢do de pessoas no mercado
de trabalho, um dos aspectos fundamentais é a polivaléncia de competéncias, cada vez
mais um colaborador tem que sabre fazer e ter conhecimento de um pouco de tudo
dentro das vdrias funcdées na empresa, a flexibilidade para adaptacdo a novos
contextos e funcées, a capacidade para trabalhar em equipa, a capacidade para
trabalhar sob press@o e por objetivos e o conhecimento técnico de produtos e
processo... fluéncia em linguas estrangeiras...

... a experiéncia,... s@o feitos vdrios testes: psicolégicos, personalidade, psicotécnicos,
e entrevistas.

Empresa GAMA

Depende muito do que estamos a recrutar, ou seja, se for para a linha de montagem,
portanto, existem fatores que sGo mais importantes que as habilitacées literdrias das
pessoas, nomeadamente, a humildade, o ter a previsdo de se tratar de uma pessoa que
falta ou ndo, o comportamento, se pode ser uma pessoa agressiva ou ndo... na parte de
assentos de automoveis necessitamos de pessoas com alguma robustez fisica ...
..pessoas que tenham vontade de aprender, porque o processo é muito tecnoldgico,
muito a base de soldaduras mig/mag e as pessoas sdo formadas na nossa escola de
formacgdo...Ja se tratando dos quadros médios e superiores, dependendo dos lugares
assim sd@o exigidos os requisitos, mas normalmente é exigida formacdo na drea para a
qual se estd recrutar,...

... realizados testes psicotécnicos a todas as pessoas que entram na fdbrica. Existe uma
bateria de testes que é sempre feita a todos os colaboradores (efetivos e tempordrios)
no sentido de sabermos qual ¢ destreza deles, capacidade de concentragdo,
competéncias, sendo efetuada uma avaliacdo psicolégica e comportamental. E ainda
efetuado um exame médico: audicdo, visdo, visto que vdo trabalhar num local de
trabalho baste barulhento e entdo fazemos o despiste de qualquer problema a nivel da
visdo e audicdo, principalmente, entre outros.
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Empresa DELTA

...temos o cuidado de fazer o despiste de alguns aspectos, procurando realcar em cada
um a atitude e carisma, tem de ser uma pessoa que demonstre confianca e motivada
para trabalhar. Procuramos pessoas com competéncia para trabalhar em grupo, com
capacidade de adaptacdo e flexibilidade, com vontade de crescer e desenvolver
pessoal e profissionalmente, competéncia no desempenho das suas fungées, evidenciar
competéncia de lideranca, inovacéo, capacidade de trabalhar sob pressdo, pois muitas
vezes é necessdrio trabalhar em situacdo de stress... Obviamente que nem sempre é
fdcil avaliar tudo isto, mesmo ... hd sempre a possibilidade de escolher a pessoa
errada, cujo perfil ndo corresponde ao pretendido, e isso implica nova procura e novos
gastos.

...recorremos a empresas de recrutamento e as quais aplicam testes de personalidade,
psicotécnicos, simulacGo de casos prdticos, e por fim entrevista individual. E
importante que a pessoa a recrutar tenha o perfil pretendido para o cargo a
desempenhar, pois é muito importante para nés que ele permaneca na empresa por
um longo periodo...

Além do recrutamento externo, nos também recorremos ao “recrutamento interno”,
no fundo o que fazemos é aproveitar os recursos que jd temos, fazemos a rotatividade
dos funciondrios...

Motivacao / Incentivos e Recompensas

Empresa ALFA

...ferramentas NineBox que orienta as pessoas na consecucdo dos resultados e na
lideranca, isto a nivel de quadros de lideranca, que nos situa e diz tu és mais fraco na
perspectiva da lideranca ou és mais fraco na perspetiva da orientacéo de resultados,
escolherd.

..uma equidade interna, que importante para a motivac@o das pessoas. Depois hd o
reconhecimento das pessoas, hd uma constante comunicacdo no relato dos gaps a nivel
dos objetivos que as pessoas tém, quais as competéncias a ter e a desenvolver, a
disponibilidade de abracar projetos, a saidas profissionais para o estrangeiro, e é
pedido feedback e estd aberta a discusséo até no campo das atualizacées do ponto de
vista financeiro, os colaboradores séo inseridos na tomada de decisdo.

Do ponto de vista da recompensa, nos temos anualmente a chamada a semana da
exceléncia em que todos os dias dessa semana hd uma accdo de reconhecimento, ao
nivel da assiduidade... incentivamos os gestores a dar reconhecimento as pessoas, as
vezes uma palavra uma conversa, reconhecimentos por escrito que funcionam e s@o
muito motivadores.

No dmbito do People Care, para incentivar, motivar, vamos realizar uma accdo de
formacdo para todos os quadros, em que o formador é o Director da Empresa, cujos
temas serdo o reconhecimento, a integracdo das pessoas na empresa, sentindo-a como
sua, etc. Dentro do universo Delphi é hdbito o Diretor da Empresa fazer todos os anos
uma accdo deste género, veja a importdncia que tem.

Empresa BETA

..as ferramentas existem para servir as pessoas, retirarem delas o seu potencial e
colocar as vantagens ao servico da organizacdo e, a posteriori, a disposi¢do do efectivo
da organizacdo.

O coaching e a participac@o activa dos colaboradores aproxima as pessoas aos processos
e garante a assimilacdo da cultura e dos valores da empresa.

...reconhecimento gera sentido de pertenca, motiva e abre perspectivas de participar
em outras dreas da empresa.

Reconhecimento social e em alguns casos financeiro, de boas prdticas e
comportamentos. Estabelecimento de protocolos com entidades externas que
proporcionam servicos do interesse dos colaboradores. Gestdo RH préxima dos
colaboradores, baseada num didlogo de proximidade.

Empresa GAMA

Em termos de matéria de recursos humanos, hd duas ou trés situacées e pontos chave
que a empresa investe, nomeadamente na motivacdo dos colaboradores na parte da
comunicacdo e no reconhecimento das pessoas, portanto, nds todos os quinze dias
reconhecemos as pessoas pela sua colaboracdo ou desempenho, ou porque deram boas
ideias de melhoria, porque estiveram sem faltar dois ou trés anos seguidos. Na parte
da comunicacdo hd todos os dias reuniées de cinco minutos entre os colaboradores e os
chefes diretos para dizerem quais foram os problemas do dia anterior, quais as tarefas
a desempenhar naquele dia, quais sGo as preocupacoes em termos de qualidade de
seguranca, investe-se muito na comunicacdo na parte motivacional dos colaboradores.
Acabo por ser incentivo, porque nds temos os chamados prémios de produtividade e
absentismo, funciona, portanto, de certa forma, para que as pessoas faltem, se sintam
reconhecidas e estejam presentes todos os dias, no sentido de ajudar a empresa a néo
perder producées, ...

Ndo podemos esquecer que o reconhecimento, a valorizacdGo e motivacdo dos recursos e
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capacidades da empresa ndo séo feitos somente através de aumentos salariais, mas sim
feito através de outras formas que permite a valorizacdo e evolucdo dos trabalhadores
no seio da empresa.

...sdo compensados de vdrias formas, existem na empresas dreas sociais para poderem
descansar, refeitorio, cafetaria, servicos de medicina e seguranca no trabalho, temos
uma série de protocolos com instituicoes no sentido de lhes facilitar o acesso a
determinados servicos, beneficiando de certos descontos, hd um cuidado em apoiar em
todos os aspetos sociais e humanos os colaboradores.

Tentamos a todo o custo fidelizar os nos trabalhadores com a empresa, é importante
para nés que um funciondrio veja a empresa como sua e queira ai permanecer no
futuro.

No dia a dia temos o cuidado de identificar e resolver problemas que surgem, hd uma
constante comunica¢do com as pessoas, procuramos com que elas se sintam satisfeitas,
reconhecidas, valorizadas profissionalmente e estimuladas, acreditamos que um
trabalhador satisfeito produz muito mais e melhor.

Empresa DELTA | Temos sempre a preocupacd@o de explicar e comunicar a cada pessoa qual a politica,
cultura, missdo e histéria da empresa, para tal cada funciondrio que é admitido tem
acesso a um manual de integracdo que serve de orientacdo e prossecuc@o das metas a
seguir, depois cabe as chefias intermédias que pessoalmente fazem a integracéo e
explanacédo dos objetivos.

..recompensa através de prémios de mérito, ascensées na carreira, recompensas
salariais, metas atingidas, sdo aspetos que tentamos sempre ter em atencdo
considerando os objetivos individuais e os objectivos e estratégias da empresa.

4.2.3. Inovacao

Outra evidéncia em todos os casos foi a importancia da inovacao, ainda que como podemos verificar
nas Tabelas 3, e 5, com menor referéncias que as outras dimensdes, no entanto em todo o contetdo
das entrevistas perpassa sempre a questdo da inovacdo a varios os niveis dentro das organizacoes.
Verificamos, ainda, através das Tabelas 3 e 5, e Figura 6 que esta unidade de analise apresenta

maiores alusdes nas empresas BETA e DELTA.

Apuramos na analise de dados que as empresas apesar de toda a crise economica e mercados cada
vez mais globalizados e competitivos apostam na inovacao de produtos e servicos, processos e
investem em 1&D, ainda que os custos deste setor sejam dispendiosos, mas que é uma estratégia
que influéncia a o crescimento e desempenho da empresa no mercado onde opera e face aos varios
Stakeholders. No entanto, e apesar de ser um foco crucial num ambiente de negocios, as empresas
enfrentam um verdadeiro dilema: como manter esse foco e gerenciar os custos, mantendo nos seus

planos de curto, médio e longo prazo as opcdes de crescimento para o futuro.
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Na Tabela 8, apresentam-se referéncias consideradas ais significativas em cada empresa na

dimensao Inovacao:

Tabela 8 - Tabela de Citagées - Inovagao

Empresas

Citacgbes

Empresa ALFA

...temos de inovar nas metodologias e nos processos de producdo de forma a que cada vez
que rproduzimos um produto corresponda aos requisitos do cliente, ... consiga manter a
competitividade,... para mantermos a competitividade temos de criar estratégias que
permitam baixar os custos de producdo, mantendo a qualidade e caracteristicas
diferenciadoras do produto, hd que rentabilizar os recursos e capacidades existentes na
empresa, hd que inovar.

Dentro da estrutura organizativa da empresa hd um Operate system em cada drea, um
operate system dos recursos humanos que tem a ver com procedimentos, formas de
trabalhar,... hd uma inovacdo dos processos, fazendo uma reengenharia de novos
processos, tornando-os mais fluidos, mais simples, mais baratos, informatizando
processos que antes eram manuais, obviamente, fazendo mais com menos recursos.

Ao nivel dos processos, das metodologias e das ferramentas é onde nds temos a nossa
estratégia competitiva, claro, que depois isso se reflete nos processos de inovacao ...

A nossa empresa fornece inovacées que tornam os nossos produtos poderosos e
eficientes, procuramos constantemente novas solucées, novas vertentes e desempenho ...
Orgulhamos de ter funciondrios que trabalham em conjunto para responder prontamente
as novas tendéncias de hoje, trazendo inovacées e conhecimento e se esforca para
cumprir o nosso objetivo final: ser reconhecida pelos nossos clientes, como seu melhor
fornecedor.

Empresa BETA

Perante o mercado competitivo e em constante mutabilidade em que a nossa empresa
opera, torna-se fundamental estimular a qualidade e a melhoria continua quer do
produto, quer dos processos. Esta melhoria, certamente, é tanto mais efectiva quanto
maior for a participac@o envolvente de todos os colaboradores em direc¢éo a exceléncia.
..trabalhar com ferramentas inovadoras nédo se traduz por si s6 num factor de
diferenciac@o. O amadurecimento dos instrumentos e a formacdo adequada das pessoas
envolvidas permitem chegar a solucées que sdo resultantes de trabalho de investigacdo,
e de melhoria continua.

Adequacédo constante as exigéncias e caracteristicas do mercado, através de formacao,
coaching e benchmarking adequado. Através da seleccdo de parceiros e stakeholders
especializados capazes de fornecer solucdes inovadoras e de nos garantir uma resposta
eficaz as novas exigéncias.

Estando a empresa a operar num sector de mercado marcado pela inovacGo, como
consequéncia, também ela quer acompanhar os requisitos de inovacdo propostos pelos
clientes.

..hd que saber responder a esse mercado... estar a par de novos acontecimentos,
processos e procedimentos. Neste momento temos um departamento equipado com alta
tecnologia dedicado a | & D, procuramos sempre novos produtos e solucbes para um
mercado cada vez mais competitivo e clientes cada vez mais exigentes. E verdade que os
custos s@o enormes, pois temos que formar ou recrutar pessoal que se dedica
exclusivamente a este aspecto.

A inovacdo permite...ter algo diferente, um produto cujas qualidades e caracteristicas
ndo sdo passiveis de encontrar facilmente no mercado, para tal os colaboradores tém de
ser um elemento diferenciador no processo de producdo, tém de inovar, ser criativos
para que o produto e a empresa em si gerem valor e vantagem competitiva. Néo
podemos esquecer que oferecer solucbes inovadoras é proporcionar aos clientes outras
opcdes ndo disponiveis na concorréncia e, desta forma, tomar vantagem competitiva

Empresa GAMA

...temos uma figura a que nés chamamos de FES, figura que é um departamento que se
dedica a fase da melhoria do sistema produtivo... Este é um departamento que se dedica
a analisar e melhorar os recursos e capacidades existentes, de inovar as prdticas que jd
temos.

...possui um modelo de inovacdo aliado com um plano estratégico de inovacdo, exigéncia
ndo s6 da prépria empresa, mas acima de tudo dos clientes que exigem tecnologia para
os novos modelos de carros que vém ai para 2013-2014.

Considerando a atual conjetura econémica e o mercado nacional eu diria que o cliente é
o fator mais importante de qualquer empresa, nos ndo conseguimos ter uma vis@o a trés
meses daquilo que o cliente quer, essa visdo é de quinze dias. Coisa que ndo acontecia hd
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dois ou trés anos atrds em que os planos estratégicos eram feitos a médio e longo prazo,
as encomendas eram mais homogéneas.

As empresas tém de se adaptar a essas variacées sendo ndo conseguem sobreviver.

No6s estamos sempre atentos a inovacées de mercado no sector automével, pois como
sabe é uma drea que estd em constante mudanca, as tecnologias avancam e nés temos de
acompanhar essas tendéncias, por isso ocupamos uma posicao privilegiada face aos nossos
clientes.

..trabalhamos com tecnologia de ponta... e possuimos um sector ligado a | & D, para que
possamos ser os melhores no ramo.

Empresa DELTA

Considerando o mercado competitivo em que empresa se insere e tendo em conta um
mercado cada vez mais globalizado, em que a concorréncia é cada vez mais feroz e
agressiva, ndés apostamos em estratégias que nos facam ganhar prestigio, imagem,
reputacdo, confianca, entre outros aspectos, para tal apostamos fortemente na inovac@o
dos nossos produtos e servicos, hd que estar sempre atento as exigéncias de mercado e
de diferentes clientes.

..0 mercado actual da industria automovel é de grande competitividade entre as
empresas, que sofrem constantes pressoes do mercado devido a globalizacGo e as
crescentes inovagées tecnoldgicas, reduzindo drasticamente o ciclo de vida dos produtos
e obrigando as empresas a reduzirem os seus custos continuamente.

Nem sempre é fdcil implementar estratégias que visam ganhar vantagem competitiva,
sabe que cada vez mais as empresas lutam com dificuldades financeiras, quando se criam
estratégias hd que pensar muito bem no risco de investimento, e, acima de tudo,
delinear muito bem o projecto estudando as suas vantagens e desvantagens, mas hd que
ter uma visGo de negdcio, é preciso arriscar, pois s6 a assim é que conseguimos
modernizar os nossos produtos e servicos. ... SO empresas com grande capital financeiro
conseguem fazer grandes investimentos, na drea da inovacdo as empresas tém de ter
pessoal especializado e dedicado s6 a esta drea, bem como terem materiais e
equipamentos afetos a este aspeto.

Nos procuramos manter uma presenca activa e forte no mercado, algo que so
conseguimos devido a qualidade, inovacéo dos produtos e a uma cultura de projecto da
empresa, ... para conseguirmos tudo isto é necessdrio que os nossos colaboradores saibam
responder de forma pro-ativa as exigéncias e necessidades quer de mercado, quer dos
clientes.

Num mercado globalizado, os concorrentes da empresa est@o em qualquer parte, por isso
é imperativo que nés dotemos a nossa empresa de estratégias inovadoras com o objetivo
de produzir resultados, criar valor para a empresa, para tal é necessdrio estar atento as
exigéncias de mercado, aos desafios que aparecem, a satisfacéo do cliente..., é ébvio que
isto é conseguido com a ajuda dos nossos colaboradores, sGo eles que aportam grande
valor @ empresa e permitem gerar vantagem competitiva: O nosso investimento nas
pessoas permite-nos a confianca dos clientes, fornecedores, diferenciacé@o de estratégias
face a concorréncia e obter produtos com qualidade.

A questdo da inovacdo na nossa empresa funciona como alavancagem de todos os
processos, € factor crucial e basilar na questdo da competitividade e rentabilidade
financeira da nossa organizacdo, diria que sem inovacdo, nesta conjectura atual néo
sobreviriamos. Apesar de ser um investimento dispendioso..., no entanto, permite a
médio e longo prazo criar vantagem competitiva e gerar retorno.

Na nossa empresa temos um departamento que se dedica exclusivamente as questées da
inovacdo - | & D. Aqui efectuam-se estudos de mercado, perspectivam-se novos mercados
ou nichos de mercado, programam-se inovacées dos produtos e processos tecnologicos,
estudos de reducdo de custo, isto é, producdo/custo, mdo-de-obra/producéo/custo,
utilizando o Sistema de Innovation Scoring.

4.2.4. Valor dos Recursos

Pelos resultados obtidos na Tabela 3 e Figura 6, concluimos que os gestores das quatro empresas

multinacionais a operar em Portugal consideram que um dos elementos fundamentais de vantagem

competitiva sustentada das organizacdes advém da acumulacao de recursos humanos com grandes
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competéncias e qualidades, tendo estes um papel importante no desempenho e performance das

empresas.

Para melhor compreender o éxito dentro dos recursos e capacidades dos recursos humanos, foi

pedido a cada um dos directores das empresas que definisse “capital Humano”, tendo-se obtido as

definicoes apresentadas na Tabela 9.

Tabela 9 - Definicao de Capital Humano apresentada pelas Empresas

Empresas

Definicado

Empresa ALFA

Capital humano estd associado ao sentido de que nds devemos valorizar o ser humano,
proporcionar-lhe o crescimento ..., 0 que queremos com o capital financeiro é que ele
cresca , que tenhamos lucro dele, a mesma coisa quando falamos do capital humano, o
que é o que nods fazemos,..., obviamente que é proporcionando-lhe a formacgéo
necessdria, logo ai estamos a valorizar o capital humano, pagando-lhe de uma forma
competitiva e mantendo uma certa equidade interna e com isso estando também de
alguma forma a proporcionar-lhe uma certa retencéo, dando formacdo e permitindo-
lhe que ele seja parte integrante do projeto que o desenvolvam.

Se colocarmos uma pessoa em certo tipo de projetos, ainda que possa parecer que ndo
haja uma certa progressdo, porque hoje em dia as progressées verticais s@o raras,
passado 4 ou 5 anos o capital humano tem um valor no mercado diferente do que
quando entrou na empresa, foi valorizado pelas experiéncia, projetos com que lidou e
tudo o resto que esteve inerente a isso. Assim como nds defendemos os nossos bens e
com tudo aquilo de que gostamos, assim o devemos fazer com as pessoas, as pessoas
ndo como um recurso financeiro em si, mas devemos funcionar com as pessoas com
alguns tipos de ferramentas por vezes ndo tdo diferentes como funcionamos com outros
elementos...

...eu a direi que o capital humano é o motor da empresa, pois se pensarmos que quem
faz a tecnologia sd@o os seres humanos, ndo é o contrdrio, ainda ndo chegamos ld, por
isso o homem é o fator diferenciador sempre... o capital humano estd cd para aportar
inovacdo e com isso dar competitividade a empresa, empresas.

Empresa BETA

Diria que é uma fonte de investimento e retorno, cujo potencial se correlaciona com a
correta conjugacdo de fatores técnicos, humanos e motivacionais. Numa organizagéo
dos dias de hoje, quase todas as acées sdo precedidas de avaliacdes e andlises de risco
e retorno. Com efeito, existem indicadores expectdveis para cada accéo, delimitados
no tempo e quantificados financeiramente e organizacionalmente, mediante os planos
estratégicos da empresa. Relativamente ao capital humano, essa quantificagdo néo é
tdo obvia e a forma de gerir este fator estratégico pode direcionar a Gestédo para o
sucesso e para a diferenciacdo ou pode conduzir uma organizacdo para a mediocridade,
ndo sendo capaz de fazer face as exigéncias de mercado nem aos concorrentes.

Empresa GAMA

O capital humano é fator chave de sucesso de uma empresa, ndo existindo forca
humana e que seja competitiva, se ndo existir um grupo coeso e unido as coisas ndo se
conseguem fazer dentro de uma empresa, s6 com muita coesdo, motivacdo, com muita
vontade do querer fazer é que as empresas andam para a frente, pois sem capital
humano as empresas ndo funcionam, pode haver equipamentos, mas ndo havendo
pessoas capazes de os manejar ndo andam e vice versa.

Empresa DELTA

. acredito que o capital humano é uma fonte basilar de qualquer empresa, é sem

duvida uma fonte de investimento com retorno sustentdvel, é ele que gera vantagem
competitiva a uma empresa, aliado, claro, a outros factores de producdo.
Mas de facto o capital humano é uma mais valia para uma empresa, capital humano
capacitado, com know-how e skills adequadas sdo um grande factor de diferenciacdo
de uma empresa face aos seus concorrentes. Resumindo o capital humano pelas suas
capacidades, competéncias, qualidades, formacdo, conhecimento técnico e cientifico
aportam valor a empresa.
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Posteriormente foi perguntado quais os recursos (tangiveis ou intangiveis) que consideravam mais
importantes para a empresa, seguindo-se de uma questao para identificarem os principais recursos
e caracteristicas dos mesmos, tendo como ponto de partida o modelo VRIO de Barney (1995), o qual
foi apresentado a estes em forma de tabela, onde identificaram os recursos mais relevantes e
assinalaram as caracteristicas destes, de acordo com a visdao da empresa, sendo que as colunas
referentes a “implicacoes competitivas” e “desempenho” foram preenchidas pelo investigador.
Face a este aspeto resumimos os principais recursos e caracteristicas identificados pelas empresas
na Tabela 10.

Quanto aos ativos apontados por todas as empresas como 0s mais importantes na criacao de maior
valor no sucesso empresarial sdo os ativos intangiveis, contudo ressalvam que estes devem estar
sincronizados ou relacionados com os ativos tangiveis, nao sendo facil dissociar uns dos outros, pois

ambos os recursos sao relevantes para as organiza¢oes, sao fator de diferenciacao.

“...consideramos que os activos intangiveis, principalmente o capital humano, ou seja as pessoas, sGo os
activos mais importantes no sucesso da empresa, certamente incorporados, ou relacionados com os activos
tangiveis. Ndo podemos esquecer qua a capacidade de inovar, o conhecimento (tdcito e explicito), a
experiéncia, o desenvolvimento profissional, o comprometimento, a cultura de equipa, as atitudes e
comportamentos, competéncias, capacidade de resolucéo de conflitos e problemas, etc, sGo aspetos que so o
ser humano tem e que fazem a diferenca ...” - Empresa DELTA

“...Todavia, trabalhar com ferramentas inovadoras ndo se traduz por si s6 num factor de diferenciacdo. O
amadurecimento dos instrumentos e a formacdo adequada das pessoas envolvidas permitem chegar a solucées
que sdo resultantes de trabalho de investigacé@o e de melhoria continua. Esses resultados sdo, efectivamente o
factor de diferenciacdo as demais empresas utilizadoras dos mesmos instrumentos. ... dir-lhe-ia que sGo os
activos intangiveis, mas também os activos tangiveis sGo importantissimos, creio que ndo é fdcil dissociar uns
dos outros...” Empresa BETA

“Para mim, para este tipo de empresa e para o sucesso da nossa empresa os ativos intangiveis sobrepéem-se
aos ativos tangiveis, aos assets. Mas, ambos criam valor.”- Empresa ALFA

“A empresa valorizar muito as pessoas, mas também ndo pode descurar os equipamentos, pois temos alguns
deles que custam mais de um milhdo de euros, todos os dias sdo dedicados dez minutos na manutencdo desses
equipamentos para poderem estar sempre operacionais... As pessoas sGo 0 nosso negocio, o nosso “core
business”, mas os equipamentos também sdo importantes, neste caso concreto, neste tipo de empresa que é
muito tecnoldgica, sendo necessdrios colaboradores competentes, sérios, motivados e empenhados para
manusear corretamente os equipamentos de forma a ndo afetar a producdo.” - Empresa GAMA

Organizado e tratado todo o conteldo das entrevistas de maneira a saber de que forma as empresas
multinacionais fazem a gestao de recursos humanos numa perspectiva dos recursos e capacidades de
forma a gerarem vantagem competitiva, considerando os aspetos da estratégia e vantagem
competitiva, praticas na gestao de recursos humanos (formacdao e desenvolvimento, carreiras e
progressoes, recrutamento e selecdo, motivacao e incentivos), inovacao e valor dos recursos,

obtiveram-se as matrizes integradas nas Tabelas 3, 4, 5 e Figuras 6 e 8.
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Tabela 10 - Principais Recursos e Caracteristicas Identificados pelas Empresas

Dificil Suportado
Valioso? Raro? de Pela Implicacées
Recursos (simou | (simou | Imitar? Empresa? C pricasc Desempenho
= = - h ompetitivas
nao) nao) (sim ou (sim ou
nao) nao)
Vantagem -
. Sim Sim Sim Sim Competitiva Acima do
Capital Humano Normal
Sustentada
Conhecimento e Sim . . . Vantaggm Acima do
n . Sim Sim Sim Competitiva
Experiéncia normal
Sustentada
PP . Vantagem -
Crlat1v1da~de e Sim Sim Sim Sim Competitiva Acima do
Inovacéo normal
Sustentada
Capacidade para . .
Trabalhar em Sim Nao Nao Sim Par1da§1g
. Competitiva Normal
Equipa
Sim N&o N&o Sim Paridade Acima do
Tecnologia Competitiva Normal
Sim Vantagem
Sim Sim Sim Competitiva Acima do
Produto
Sustentada Normal
Sim Vantagem
- Nao Sim Sim Competitiva
Equipamentos T L Normal
emporaria
Sim . ~ . Vantagem
Capital Financeiro Sim Nao Sim Competitiva Normal
Sim Vantagem Acima do
Competéncias e Sim Sim Sim Competitiva Normal
Capacidades Sustentada

Ainda referente a esta dimensao de analise questionamos os directores dos RH de com era medido o
valor que o capital humano aportava para empresa, contestando estes que nao era facil fazer uma
medicdo quantitativa, em termos de nimeros e percentagens, mas que a afericdo do valor e
potencial que que estes recursos, fonte de vantagem competitiva e fator de diferenciacao para as
empresas, que trazem skills, experiéncia, conhecimento e inteligéncia, trazem para as organizagoes
¢é efetuado através da avaliacdo de desempenho, pelos resultados conseguidos no final do ano pela
empresa, pelo cumprimento dos objetivos coletivos e cumprimento dos planos estabelecidos.
Apresentamos na Tabela 11uma sintese dos elementos que cada empresa utiliza para mensurar o

valor do Capital Humano.
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Tabela 11 - Instrumentos de Medicao do Valor dos Recursos Humanos

Empresa ALFA

Satisfacdo dos clientes quer nos requisitos técnicos quer de qualidade;
Realizacdo dos nossos objectivos de performance financeira e resultados
operacionais;

Cumprimento do Business Plan

Pelos resultados conseguidos, pela produtividade, e

Avaliacao de desempenho

Empresa BETA

Avaliacao de desempenho semestral e anual;
Avaliacao das metas da empresa; e
Retorno conseguido em final de ano.

Empresa GAMA

Inquérito de satisfacdo de cientes e colaboradores;

Indicadores mensais;

Verificacao trimestral do cumprimento dos objetivos da empresa;
Avaliacao mensal da produtividade;

Avaliacao através do QRCI (que quando ha um problema em qualquer sitio,
essa ferramenta permite-nos analisar, logo, na hora o que esta a acontecer
em determinada situacao);

Avaliacao de desempenho anual dos colaboradores e pessoal da gestao; e
Lucros conseguidos

Empresa DELTA

Avaliacao de desempenho anual de cada colaborador;
Verificacao do cumprimento de metas e objetivos da empresa;
Avaliacao de mercado da empresa e seus produtos;

Grau de satisfacao dos clientes; e

Avaliacao de capital investido e seu retorno.
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CAPITULO 5: CONCLUSAO

Na atual conjetura economica e com a globalizacdo de mercados, as empresas atravessam periodos
de grande instabilidade econdmico-financeira e competitividade que exigem grandes mudancas quer
a nivel de desenvolvimento de novos produtos e servicos, quer a nivel dos processos e gestao
interna, quer a nivel de recursos de capital humano. Por esta razdo as organizacdes, incluse as
multinacionais, tém de avaliar e pensar as suas estratégias para conseguirem uma posicao
sustentavel no setor de atividade em que se inserem, tém de saber diferenciar-se dos seus

concorrentes para ganharem vantagem competitiva.

Neste trabalho de investigacdo procuramos ressaltar a importancia dos recursos internos da
empresa, mais propriamente os recursos de capital humano, como fontes de producao e vantagem
competitiva. Recursos estratégicos transformados em conhecimento e ativos que além de serem
geridos pelas organizacdes, tém valor no atual contexto econéomico e podem ser transacionados no
mercado. Desta forma, concluimos que a visao estratégica em recursos desenvolve a perspetiva de
que toda empresa pode ser vista como uma organizacao distinta de recursos e competéncias, cuja
forma de utilizacdo produtiva depende da percecdo e estratégia dos seus administradores e

gestores.

Da revisao da literatura efetuada verificou-se que as empresas criam vantagem competitiva
sustentada quando criam estratégias de valor que nao sdo usadas pelos concorrentes atuais ou
possiveis competidores, ou quando essas outras empresas sdo incapazes de duplicar o beneficio
dessas estratégias (Barney, 1991). Uma dessas estratégias, na pesrpetiva dos recursos e
capacidades, implica que as organizacdes possuam recursos que tenham determinadas
caracteristicas, que na visao de Barney (1995) e Wernerfelt (1984) passa pela questao do valor,
raridade, imitabilidade e estrutura organizacional que fornece aos executivos que desempenham e
desenvolvem uma empresa em que as pessoas sao vistas como fonte de vantagem competitiva
sustentavel e fator de diferenciacdo face aos demais concorrentes. De acordo com Barney (1991),
apesar de haver outros recursos que permitam gerar vantagem competitiva (recursos fisicos e
organizacionais), ha aspetos importantes como: competéncias, capacidades, julgamento,
inteligéncia e conhecimento, que sé os recursos de capital humano - colaboradores da empresa,

possuem e que permitem inovacao e maior performance a empresa.
Como objetivo central propusemo-nos saber de que forma as empresas multinacionais gerenciam

estrategicamente as suas politicas e praticas na GRH de maneira a gerarem vantagem competitiva,

numa abordagem da teoria dos recursos e capacidades.
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A pesquisa realizada nas quatro empresas multinacionais demonstrou que estas adotam os sistemas
organizacionais da sede, bem como, as estratégias de GRH, ainda que determinados aspetos sejam
condicionados pela legislacdo laboral do pais onde se instalam. Na visdo dos diretores dos RH das
empresas estudadas assegurar a manutencao de vantagem competitiva a longo prazo é uma tarefa
dificil que exige grandes esforcos por parte de todos os que integram as equipas de trabalho da
empresa. Ora, assim sendo, para que as empresas atinjam um patamar de exceléncia no mercado
onde se inserem, de sustentabilidade e diferenciacdo face a concorréncia devem possuir
particularidades que a tornem diferente, possibilitando que sobressaiam, aspetos que passam pelo
relacionamento com os clientes, produtos inovadores e de qualidade, flexibilidade face as novas

exigéncias de mercado, projecao da marca e imagem da empresa.

Para tanto, a estratégia em praticas de gestao de recursos humanos, de acordo com os resultados
obtidos, demonstram ter grande impato na criacdo de maior valor e diferenca sustentavel para as
empresas, através da identificacdo de competéncias essenciais, tais como: 1) o recrutamento e
seleccdo, atraindo e selecionando pessoas com perfil, conhecimento, competéncias e
comportamentos que contribuam pra a realizacdo das metas organizacionais; 2) formacao e
desenvolvimento, criando um ambiente de aprendizagem continuo, melhorar o desempenho
individual e de grupo e prepara as pessoas para futuras funcées; 3) carreiras e progressoes, criando
um plano de promocdes e desenvolvimento de carreiras, gestao por competéncias, perspetiva de
crescimento; e 4) motivando e incentivando os colaboradores, através de um sistema de
comunicacao eficiente, remuneracdes ligadas ao desempenho individual, do grupo ou da empresa,

pequenas recompensas (pecuniarias ou nao) pelos resultados obtidos.

Além destes elementos, foram também considerados pelas empresas em analise como fatores de
sucesso, de diferenciacao, criacao de valor e vantagem competitiva para a organizacao a inovacao
de produtos e servicos, o uso de tecnologia de ponta e investimento em I&D. Para verificacao,
medicdo e controlo dos programas adotados sao utilizados indicadores de medicdo, sejam mensais,

trimestrais ou anuais.

Neste contexto a investigacdo mostrou que as pessoas desempenham um papel importante no
desenvolvimento e na criacao e manutencdao da competitividade das empresas face aos seus
competidores, pois quando a acumulacao de recursos humanos € alta, a empresa € susceptivel de
beneficiar de habilidades especificas destes, conhecimentos, experiencia, competéncias e

capacidades para sustentar uma vantagem competitiva.

As respostas ao problema e objetivos especificados inicialmente puderam ser obtidas através dos
resultados apresentados com a realizacao de entrevistas com os GRH das empresas ALA, BETA,
GAMA e DELTA, explicando como procedem na criacao de programas e politicas de RH que busquem
a satisfacdo da meta organizacional, sempre alinhada a missao, visao, valores, cultura e estratégia

da empresa.
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Concluimos que as empresas multinacionais que participaram no estudo demonstram uma
preocupacdo pela pratica de GRH, consideram o capital humano, um recurso valioso da empresa,
que permite o crescimento e alcance das metas desta. Adiantam que o investimento na GRH é

continuo, mas que gera retornos, ainda que nao seja imediato, mas a médio e longo prazo.

Verificamos que ha muitos aspetos na GRH que as empresas multinacionais tém de considerar, pois
a sua gestdo apresenta ser mais complexa que a GRH em Pequenas e Médias Empresa.
O gestor de RH de uma multinacional precisa de considerar varios fatores: meio envolvente a

empresa, a cultura do povo, as leis do pais, as expetativas de remuneracao, condices de trabalho

dos funcionarios locais e expatriados e praticas de integracao e procedimentos.

5.1. LIMITAGCOES E FUTUTRAS LINHAS DE INVESTIGACAO

Tal como acontece com todas as investigacdes, também este estudo tem algumas limitacées. Em
primeiro lugar, uma potencial limitacao reside no fato do tema abordado ser transversal a diversas
areas da estrutura organizacional das empresas e por isso bastante dificil selecionar e compilar a
informacéo de forma a ser o mais abrangente possivel. Apesar de ter sido feita um estudo teorico
vasto e criar uma analise de construtos acerca da teoria usada muito mais poderia ter sido focado

sobre o tema.

E de consciéncia que tanto na literatura de RBV, quanto no universo cientifico, possam existir outras
teorias e trabalhos que contribuam tanto quanto as apresentadas neste trabalho para
implementacao de ferramentas estratégicas visando a eficiéncia e eficacia dos recursos como fontes
de vantagem competitiva sustentavel. Em segundo lugar a utilizacdo de uma Unica fonte principal
(entrevistas) na recolha de informacdo o que tem limitacdes intrinsecas, estudos futuros devem usar

multiplas fontes, para melhor comprovacao e dados, embora isso possa nem sempre ser viavel.

Nao obstante as limitacdes, as entrevistas realizadas em profundidade foram conduzidas com os
entrevistados, directores do departamento de RH em colaboracdao com os gestores das empresas,
que eram conhecedores e estavam envolvidos em todos os aspetos ligados a gestdo estratégica dos
recursos e do negocio, logo um processo susceptivel de produzir resultados validos, portanto, uma
fonte confiavel e fidedigna de informacdo na recolha de dados sobre o papel que os recursos

humanos desempenham na performance e vantagem competitiva da empresa.

Como futuras linhas de investigacdo, este trabalho podera constituir um ponto de partida para a
realizacao de outros trabalhos que aprofundem e abordem outros aspetos da pratica de GRH que

possam justificar e comprovar que o capital humano é uma fonte de diferenciacdo e vantagem
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competitiva dentro das empresas. Sugerimos também que seja feita uma recolha de informacao
junto dos colaboradores, mediante questionario, de modo a fazer a triangulacdao de dados entre as
duas partes intervenientes no processo, bem como usar as duas técnicas de analise de dados:

qualitativa e quantitativa, de maneira a poder generalizar os resultados.
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ANEXOS

ANEXO 1
(Carta enviada as empresas)

Exmo. Senhor

No ambito do Mestrado em Gestdo da Universidade da Beira Interior - Faculdade de Ciéncias Sociais
e Humanas, estou a desenvolver uma investigacao subordinada ao tema “A Perspetiva Estratégica

dos Recursos Humanos em Empresas Multinacionais numa abordagem dos Recursos e Capacidades”.

Para esta investigacdo necessito de recolher dados e informacédo sobre o papel e importancia dos
recursos e capacidades nas empresas multinacionais instaladas em Portugal, para tal solicito a sua
colaboracao e disponibilidade para a realizacao de uma entrevista, cujo guiao segue em anexo,
dirigida a V. Exa., ou outra pessoa responsavel pela Gestao/Administracdo da Empresa, e Diretor /

Responsavel pelo Departamento de Recursos Humanos.
A confidencialidade dos dados sera total, caso ndo queiram que o nome da empresa seja divulgado.

Caso nao haja qualquer inconveniente para a colaboracdo da pesquisa, com vista a elaboracdo da

Dissertacdo de Mestrado, gostaria de realizar as entrevistas o mais rapido possivel.
Certa de que este pedido merecera da sua parte o melhor entendimento, aguardo o seu contacto.
Subscrevo-me com os melhores cumprimentos,

Paula do Carmo Rodrigues

Rua Dra. Celeste Garcez de Frias, 10
6355-243 Vilar Formoso

Tlm. 965655206
e-mail:paulacarmo71@hotmail.com
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ANEXO 2
GUIAO DE ENTREVISTA

Que caracteristicas / aspetos estratégicos a empresa, enquanto multinacional, adopta que
permitam manter e ganhar vantagem competitiva no mercado global?

Considerando que esses aspetos sao fundamentais para o sucesso, quais as barreiras que
encontra na sua implementacao e como podem ser superadas?

Que praticas de recursos humanos sao congruentes com o}
plano estratégico, a fim de a empresa facilitar a implementacdo bem-sucedida das suas
estratégias de negdcios? Ou seja, quais os fatores estratégicos considerados pela empresa a
nivel da politica /gestdao de recursos humanos como fontes de vantagem competitiva e
fatores de diferenciacao?

Que competéncias sdo consideradas fundamentais nos processos e técnicas de selecao e
recrutamento de recursos humanos?

Como definiria “Capital Humano”? Qual a sua importancia no seio de uma organizacao?

De que modo a empresa, sendo uma multinacional, combina a experiéncia, comportamento,
motivacao e conhecimento do capital humano com as suas praticas e politicas organizativas
de gestao de recursos humanos?

Como os funcionarios sao integrados na cultura da empresa, motivados, recompensados e se
transformam em lideres/gestores no seio da empresa contribuindo para uma maior
performance da mesma?

Quais os aspetos que a organizacao foca na melhoria do capital humano, tendo em
consideracao as praticas e gestao de conhecimento, a fim de alcancar a perfeita harmonia
entre os objetivos da empresa e os objetivos dos colaboradores?

Estando, hoje, na “Era do Conhecimento”, quais os ativos (tangiveis / intangiveis) que a
empresa considera mais importantes para o sucesso empresarial, aqueles que criam maior
valor? Porqué?

Como é que empresa faz a gestao estratégica dos seus recursos, procurando desenvolve-los,
valoriza-los e adequa-los de forma a permitir melhor desenvolvimento e competitividade?

Quais sdo os principais recursos da empresa? E que caracteristicas dos mesmos sao
consideradas mais importantes?

Recursos (sim ou (sim ou Imitar? Empresa?

Dificil Suportado

Valioso? Raro? de Pela .
Implicacoes

Competitivas DEsRmEEY

nao) nao) (sim ou (sim ou
nao) nao)
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Como sao avaliadas essas caracteristicas dos recursos pela empresa aquando de um processo
de selecao / recrutamento?

De que forma o papel da estratégia dos recursos influéncia a performance da empresa,
permitindo uma maior capacidade de gerar valor a longo prazo?

De que forma a empresa combina as praticas de gestao e os fatores externos com os ativos
intangiveis, mais propriamente competéncias e recursos, de forma a gerar vantagem
competitiva?

Como é que a interacao entre os varios agentes da empresa e os recursos e capacidades
influenciam o crescimento e a criacao de maior valor competitivo?

Sendo os recursos e capacidades a chave da heterogeneidade entre empresas, como é que a
empresa se diferencia nos seus recursos e performance num mercado globalizado e
competitivo?

Como é medido o valor dos recursos e capacidades no desempenho da empresa?
Considerando que os recursos e capacidades sdo uma fonte de inovacdo, como é que a
empresa faz / organiza a gestao dessa aprendizagem a fim de criar conhecimento que gere
valor, crescimento e desempenho sustentavel a empresa?

Qual o papel da inovacao na empresa?

De que forma as praticas e gestao de recursos e capacidades inovadoras se relacionam com
a vantagem competitiva?

A empresa possui um modelo de inovacao? De que modo esse modelo incorpora os recursos e

a estratégia competitiva, tendo em atencado a elaboracdo de projetos orientados para o
crescimento da empresa?
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ANEXO 3
(Bibliografia usada na formulacao das questdes de entrevista)
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