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RESUMO

A vitivinicultura nacional, centrada no Rio Grande do Sul, assumiu historicamente a
lideranca na producéo e atendimento da demanda do mercado interno brasileiro, a
partir da década de 70. Nesse cenario esta presente a vinicola da Casa Valduga,
fundada por imigrante italiano em 1875, dando inicio a um legado de um dos mais
renomados nomes da vinicultura brasileira. E nesse contexto que o presente estudo
foi realizado, tendo como objetivo principal identificar e analisar 0s recursos
estratégicos e as competéncias existentes no ambiente organizacional da vinicola
Casa Valduga no municipio de Encruzilhada do Sul. A metodologia empregada foi um
estudo de caso de natureza qualitativa e exploratdria, com coleta de dados mediante
entrevistas com dois gestores da empresa. A andlise dos dados foi realizada com base
na andlise de contetdo. Os resultados obtidos permitiram identificar os recursos
estratégicos mais expressivos da vinicola Casa Valduga, bem como suas
competéncias individuais e gerenciais requeridas para que a empresa atinja sua
competéncia essencial que a coloca como uma das vinicolas de destaque na
producdo nacional de vinhos finos. Os principais recursos identificados foram:
processo de fabricagcdo do vinho com inovacdo e qualidade; parreiras em posicao e
area geografica privilegiada; variedade de castas de wuvas; design da
embalagem/produto.

Palavras-chave: Vinicola Casa Valduga; Recursos estratégicos; Competéncias
essenciais.



ABSTRACT

The national wine industry, centered in Rio Grande do Sul, historically taken the lead
in producing and attendance the demand of the Brazilian market, from the 70s this
scenario is present the winery Casa Valduga, founded by Italian immigrants in 1875,
starting a legacy of one of the most renowned names of Brazilian winemaking. In this
context, the present study was conducted with the main objective to identify and
analyze the strategic resources and existing skills in organization of the winery
environment Casa Valduga in the municipality of South Crossroads. The methodology
used was a case of qualitative study and exploratory, with data collection through
interviews with two managers of the company. Data analysis was based on content
analysis. The results have identified the most significant strategic resources of the
winery Casa Valduga, as well as their individual and managerial skills required for the
company to reach its core competence which places it as one of the leading wineries
in the domestic production of fine wines. The main resources identified were: wine
making process with innovation and quality; vines in position and privileged
geographical area; variety of grape varieties; the packaging / product design.

Keywords: Casa Valduga; Strategic resources; Core competence.
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1 INTRODUCAO

A agroindustria do vinho nacional, centrada no Rio Grande do Sul, assumiu
historicamente a lideranca da producdo e abastecimento da demanda do mercado
interno brasileiro. A partir da década de 70, comegaram a ocorrer investimentos com
a implantacdo e/ou modernizacdo das vinicolas (setor industrial), motivados por um
mercado interno com potencial para produtos de melhor qualidade (vinhos finos) e de
maior preco. No mesmo periodo, a agroindustria de suco conseguiu se destacar pela
qualidade e singularidade do produto elaborado, vindo a conquistar mercados
internacionais exigentes. A partir de entdo, verificou-se um intenso processo de
implantacdo e/ou modernizacdo tecnoldgica das vinicolas e processadoras de suco.
Porém, o setor de producéo viticola ndo participou desta mudanca com a velocidade
e objetividade necessarios. Como consequéncia deste quadro, a qualidade da
matéria-prima nacional (uvas para processamento) ainda apresenta potencial
enoldgico inferior ao dos principais concorrentes (Chile, Argentina, Italia, Franca,
Portugal, entre outros), o que afeta a capacidade competitiva do setor no segmento
de vinhos finos, que se ressente, principalmente no atual contexto de mercado
globalizado (MELLO,1999).

De acordo Silveira (2015), o nivel tecnolégico utilizado no processo de
elaboracdo dos vinhos finos pelo setor agroindustrial nacional € comparavel aqueles
existentes nos paises de vitivinicultura avancada, enquanto que na elaboracao de
vinhos de consumo corrente nem sempre se verifica essa evolucao tecnologica. Como
consequéncia dessa realidade, os vinhos finos nacionais tém apresentado uma
grande evolucao qualitativa, reconhecida nacional e até internacionalmente, haja visto
o bom desempenho de algumas vinicolas brasileiras em concursos internacionais de
vinhos, enquanto que com os vinhos de consumo concorrente, independentemente
das caracteristicas e do menor potencial enolégico da matéria-prima utilizada, o
mesmo ndo se tem verificado. Para estes ultimos, ha necessidade de maiores
investimentos em tecnologia de producao, tanto no campo como na agroindustria.

O municipio de Encruzilhada do Sul, Serra do Sudeste do Rio Grande
beneficiado por solos franco-arenosos e bem drenados, temperaturas médias anuais
em torno de 17°C e amplitude térmica superior a 10°C entre o dia e a noite, que até
bem pouco tempo obtinha destaque na economia com a criagdo de animais e

reflorestamento, desponta como um dos polos mais promissores da vitivinicultura no
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pais. Isso porque nessas condi¢des a videira tem um clima naturalmente favoravel a
producéo de uvas com altos teores de acgucar, baixa acidez e excelente concentragéo
de matérias corantes (uvas tintas) e aromas. Além disso, as uvas de Encruzilhada
apresentam um elevado grau de sanidade, devido aos fatores climaticos favoraveis,
aspecto essencial para elaboracio de grandes vinhos. E nesta regido com relevo de
leves ondulacfes e insolacdo marcante — 1.500 horas de sol durante o periodo de
setembro a marco, superando com folga o limite minimo para a videira para este
periodo que é considerado de 1.250 horas — que vinicolas importantes da Serra
Gaucha ja implantaram seus vinhedos, segundo informacdes da Revista Bon Vivant
(2015).

Embora frequentes, os estudos de competitividade apresentam, ainda,
dissonancias conceituais e nas metodologias empregadas nessas avaliacdes. Em
importante obra sobre o tema, Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), explicam a
existéncia de duas linhas conceituais sobre competitividade: Na primeira, a
competitividade € compreendida como uma medida do desempenho empresarial,
também conhecida como competitividade revelada. Dessa forma, a posicéo
competitiva da empresa esta fortemente atrelada a sua participacdo no mercado e
desempenho frente ao mercado internacional. Na segunda, a competitividade é
entendida como uma medida da eficiéncia da firma. Nesse caso, a posi¢do competitiva
da empresa esta relacionada a capacidade de transformar insumos em produtos com
um grau maximo de rendimento e utilizacao.

Alguns especialistas questionam essa diferenciagdo conceitual, entendendo
que “tanto desempenho quanto eficiéncia sdo enfoques limitados por serem estaticos,
analisando apenas o comportamento passado dos indicadores, sem elucidar as
relacbes causais que mantém com a evolugdo da competitividade” (FERRAZ;
KUPFER; HAGUENAUER, 1995, p. 2).

Nas andlises apresentadas neste trabalho, embasadas pelo conceito da visao
baseada em recursos, pode-se estruturar as decisées orientando-as com base no
contexto do ambiente externo, e assim adquirir as vantagens competitivas através de
um diferencial de custos, diferenciacéo ou de enfoque (PORTER, 1986). O conceito
na visao baseada em recursos, as decisdes séo orientadas considerando o ambiente
interno da empresa para a escolha das estratégias que gerardo vantagens
competitivas. Nesse contexto, o diferencial podera ser construido através da

observacdo e uso dos recursos internos das empresas para o0 estabelecimento da
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vantagem competitiva e das competéncias organizacionais, que podem orientar as
empresas em busca da sustentabilidade e na conquista de novos mercados com o
objetivo de alcancar melhores resultados

O entendimento de como os recursos de base, se relacionam com o plano
estratégico da empresa, tornou-se essencial para o desenvolvimento das operagdes
gerenciais que proporcionam a geragao do valor. Esse entendimento, pode ser
traduzido em sustentabilidade as vantagens competitivas. Contudo, mais importante
que elencar as caracteristicas de um conjunto de recursos, que tenderiam a
proporcionar um desempenho superior, € identificar as suas origens e como estas
podem consolidar as competéncias essenciais (WERNERFELT, 1984; BARNEY,
1991; GRANT, 1991; PETERAF, 1993). A premissa fundamental da VBR, segundo
Barney (1991), € que as empresas, quando dotadas de uma combinacéo particular de
habilidades e recursos, tendem a ter ganhos em termos de capacidade, pois executam
determinadas fungdes mais eficientemente que seus potenciais competidores. Para o
autor, recursos sao todos os ativos, habilidades, processos organizacionais, atributos
das firmas, informacdes e conhecimentos, que podem ser controlados para programar

o planejamento de estratégias que aumentem a eficacia e eficiéncia dos negécios.

1.1 Problema de pesquisa

O avanco dos processos produtivos, das relagdes econbmicas e dos sistemas
de comunicacdo vem exigindo das empresas uma postura cada vez mais estratégica
para serem competitivas no segmento de mercado no qual atuam. Quanto a questédo
da escolha de uma estratégia competitiva, podem-se estruturar as decisdes
orientando-as com base no contexto do ambiente externo, e assim adquirir as
vantagens competitivas através de um diferencial de custos, diferenciacdo ou de
enfoque (PORTER, 1986).

O panorama de pressdo concorrencial de precos versus qualidade, e de
especialidades versus padronizagdo, também desafia a vitivinicultura brasileira.
Nessa condi¢do, novas areas vitivinicolas estdo em processo de consolidagcdo em
diferentes latitudes e longitudes no pais. Dentre essas, destacam-se os vinhos da
Serra do Sudeste, mais especificamente do municipio de Encruzilhada do Sul, foco

desse estudo.
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Assim como as empresas de diferentes setores da atualidade, as vinicolas no
Brasil também acompanham as transformac¢des do mundo globalizado em busca de
novos mercados (WILK, 2003). No setor vitivinicola, a elaboracdo do vinho € muito
especifica, ndo podendo ser feita em qualquer lugar e sendo bastante dependente de
recursos naturais, tais como solo e clima favoraveis a determinado tipo de uva
(TONIETTO, 2003).

Outro fator importante € que a realidade vitivinicola brasileira vem passando
por varias mudancas nos ultimos anos, revelando, de um lado, inovacao tecnologica
e busca de qualidade e, por outro, apresentando queda constante na producao e na
comercializagao do vinho fino no mercado nacional e nas exportacées (MELLO, 2014).

Diante do exposto, esta pesquisa abordou a seguinte questdo para estudo:
como as competéncias essenciais e 0s recursos estratégicos de uma organizacao do
setor vitivinicola podem dinamizar suas potencialidades para 0 crescimento

competitivo?

1.2 Justificativa

Desde a década de 1870, a industria brasileira de vinhos vem passando por um
processo de desenvolvimento e crescimento. Nesse periodo, as empresas tém se
preocupado com o lancamento de novos produtos, de maior qualidade e precos,
tentando diminuir o hiato, principalmente tecnoldgico, entre a industria nacional e a
vinicultura de paises como Argentina, Chile e alguns paises europeus, entre os quais
Franca, Italia, Espanha e Portugal. A industria brasileira de vinhos é concentrada tanto
em termos da quantidade e localizacdo das principais empresas produtoras, quanto
ao consumo. Cerca de 90% da producdo nacional de vinhos esta localizada no Rio
Grande do Sul, notadamente na Serra Gaucha. Ao longo da década de 1990, o
consumo per capita de vinhos no Brasil foi de 1,91 litros, variando muito entre regifes:
5,77 litros no Rio Grande do Sul e 27 litros na Serra Gaucha (WRIGHT et al., 1992).
Tal crescimento e notoriedade econdémica financeira do setor vitivinicola justificam o
interesse em desenvolver essa pesquisa para identificar as competéncias e
estratégias da empresa Casa Valduga.

Ao longo de todo o século XX, um conjunto de viticultores e vinicolas, em alguns
municipios da Serra Gaucha, foram se especializando na produgéo de espumantes.

Segundo Tonietto (2003), ocorreu através de técnicas de producdo de uvas e de
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elaboragao enoldgica que exigiram o desenvolvimento de um “saber-fazer” local para
explorar o potencial de uvas cultivadas nesta regiao especifica. Especifica porque tém
um clima viticola que, seguidamente questionado quanto a sua aptidao, tem se
mostrado um fator chave da adaptacéo e da qualidade obtida nas uvas utilizadas para
a elaboracgéo do vinho-base que se destina a segunda fermentacéo para o espumante
fino. Desta combinagéo "clima + solo + variedades + saber-fazer + local" € que nasce
a original qualidade do espumante da Serra Gaucha que tem, ao longo do tempo,
ganhado crescente reputacéo no mercado nacional e reconhecimento de especialistas
internacionais (TONIETTO, 2003). A tendéncia € de crescimento da producéo,
principalmente em resposta ao aumento das areas de cultivo de uva. Atualmente, o
Brasil possui cerca de 90 mil hectares plantados de uva, onde 54% estao presentes
no Rio Grande do Sul.

Quanto a producao de uvas e vinhos, ocupam a primeira posi¢ao a nivel de
estado, a Serra Gaulcha e a Regido da Campanha. Apés, o municipio de Encruzilhada
do Sul, localizado no topo da Serra do Sudeste, a 170 quildbmetros de Porto Alegre,
assume a condicao de “terra dos vinhos finos brasileiros”. A regido promete muito mais
em termos de producdo e qualidade dos produtos, se analisada suas condi¢bes
naturais de solo e clima. Em menos de uma década, numa é&rea arida prestativa
apenas a pecuaria (bovinocultura e ovinocultura), um total de 200 hectares de videiras
foi implantado por 20 tradicionais produtores de Bento Goncalves, que fica a 230
quildbmetros e para onde toda a producdo € transferida para ser processada,
engarrafada e comercializada nacionalmente e internacionalmente. A nova fronteira
de vinhos ja comecgou com know-how, de vitivinicultores e endlogos consagrados. Sao
esses profissionais da area vitivinicultora que apontam o potencial de Encruzilhada do
Sul para a producdo de uvas finas. Por esse motivo, entende-se a relevancia do
estudo para a regido do Vale do Rio Pardo e especificamente para o municipio da
Serra do Sudeste.

De acordo com Luz (2012), em 1998, um dos trés irmaos proprietarios da Casa
Valduga, decidiu investir em Encruzilhada do Sul ao dar-se conta de que nao tinha
mais espaco para crescer na Serra Gaucha, onde sdo mantidos 36 hectares. Dois
anos depois se iniciou o plantio. Hoje, em trés propriedades, com 200 hectares de
parreirais, uma area gigantesca para os padrées da cultura. Além de atender o

mercado interno, a Casa Valduga exporta para uma dezena de paises. Sdo 1.500 a
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1.600 toneladas de uva por safra. Apenas no municipio a empresa emprega 85
funcionarios.

Os aspectos citados justificam a escolha e a importancia da empresa Casa
Valduga para o desenvolvimento desta pesquisa. Sobre a relevancia para a empresa,
esta pesquisa abordou as competéncias essenciais da mesma. O estudo contribui
para o entendimento de que as articulagbes das diferentes competéncias sao
dindmicas e ao longo do tempo, sdo responsaveis pela vantagem competitiva e pela
consolidacéo das estratégias da organizacédo. Tornando o trabalho oportuno para os
agentes envolvidos: para a empresa, na medida em que mostra a importancia da
articulacdo entre suas competéncias e suas estratégias; para o setor vitivinicola
evidenciando praticas organizacionais, na unidade de Encruzilhada do Sul, por
evidenciar a importancia do setor no desenvolvimento local, por vislumbrar novas
estratégias e; para academia, pela ilustracdo de um estudo de caso conforme
abordagem tedrica, encontrando respostas para questdes ainda nao respondidas.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Identificar e analisar os recursos estratégicos, as competéncias existentes no
ambiente organizacional da vinicola Casa Valduga e suas potencialidades na unidade

de Encruzilhada do Sul.

1.3.2 Objetivos especificos

a) ldentificar os recursos estratégicos da vinicola Casa Valduga na unidade de
Encruzilhada do Sul;

b) Identificar as competéncias individuais e gerenciais da vinicola Casa
Valduga;

c) Identificar as competéncias essenciais dos gestores da vinicola Casa
Valduga;

d) Analisar como sédo percebidos pelos gestores, 0s recursos estratégicos e as

competéncias da Casa Valduga.
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1.4 Organizagéo do trabalho

O trabalho esta estruturado em seis capitulos. O primeiro capitulo refere-se a
introducéo, delimita o problema e os objetivos. O segundo capitulo embasa a pesquisa
através do referencial bibliografico, No terceiro capitulo, sdo estabelecidos os
procedimentos metodoldgicos, no quarto capitulo a caracterizacao do setor estudado,
no quinto capitulo analisa-se os resultados da pesquisa e, por fim, as consideracfes

finais do estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem como objetivo apresentar uma revisao tedrica sobre os
principais conceitos desenvolvidos no estudo, como: conceito de estratégia, recursos
estratégicos, capital intelectual, visdo baseada em recursos, competéncias,

competéncias essenciais e vantagem competitiva.

2.1 Conceito de estratégia

Um dos primeiros estrategistas a utilizar o termo estratégia ha
aproximadamente 3.000 anos foi o chinés Sun Tzu. Ele afirmava que todos os homens
poderiam ver as taticas pelas quais obtinha suas vitérias, mas ndo conseguiriam ver
as estratégias a partir das quais as grandes vitorias eram obtidas. O primeiro uso do
termo estratégia, em inglés, € datado do ano de 1688, sendo a palavra estratégia
derivada do grego, strategia, o que significa originalmente generalato, ou comando do
exército (WHIPP, 1996). Segundo Evered (1983), o termo estratégia assumiu o
sentido de habilidade administrativa na época de Péricles (450 a.C.), quando passou
a significar habilidades gerenciais (administrativas, lideranga, oratéria, poder). Mais
tarde, no tempo de Alexandre (330 a.C.), adquiriria 0 significado de habilidades
empregadas para vencer um oponente e criar um sistema unificado de governanca
global.

Estratégia significava, inicialmente, a acdo de comandar ou conduzir exércitos
em tempo de guerra — um esforco de guerra (GHEMAWAT, 2000). Representava um
meio de vencer o inimigo, um instrumento de vitéria na guerra, mais tarde estendido
a outros campos do relacionamento humano: politico, econdmico e ao contexto
empresarial, mantendo em todos 0s seus usos a raiz semantica, qual seja, a de
estabelecer caminhos (GRAVE; MENDES, 2001).

Ja para Mintzberg (1990), estratégia € vista como planos para o futuro,
elaborados deliberadamente com os padrdes do passado ou, ainda, como algo que
emerge dos diferentes niveis da organizacdo. A década de 1980 marcou um novo
rumo para a utilizacdo do termo estratégia. A partir de entédo, essa palavra deixou de
ser utilizada apenas por gerentes, formuladores de politicas e académicos e passou
a ser utilizada também como linguagem popular. A partir da segunda metade da

década de 1990 o termo havia se tornado tdo popular que passou a ser empregado
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nas mais diversas esferas. A palavra estratégia passou, entdo, a ser usada de forma
genérica, com conotacdes positivas, exprimindo a relevancia de projetos e objetivos e
sugerindo um senso de raciocinio e planejamento coerentes. Na esfera académica, o
uso do termo estratégia por vezes ndo passa de modismo, mas, geralmente, € usada
por varias disciplinas com o intuito de legitimar a relevancia de seu objetivo. Da
maneira que vem sendo utilizada, refere-se, por muitas vezes, a sua fonte militar ou
traz uma relacdo com a competitividade (WHIPP, 1996).

Os conceitos associados ao termo estratégia sao inumeros, e podem significar
desde politicas, objetivos, até téticas, metas, programas, planos e planejamentos.
Para Mintzberg e Quinn (1995), pode existir uma certa consisténcia em relacéo ao
significado de cada um destes termos, entretanto, eles tendem a significar diferentes
coisas em diferentes contextos e para diferentes pessoas. Pode se dizer, entdo, que
0 conceito de estratégia funciona como um guarda-chuva, sendo o mais amplo, e
deste, derivam-se uma infinidade de conceitos complementares. A estratégia guarda-
chuva nao € apenas deliberada (em suas diretrizes) e emergente (em seus detalhes),
mas € também deliberadamente emergente no fato de que o processo é
consistentemente gerenciado para permitir que estratégias emerjam no decorrer
(MINTZBERG, 1998, p. 428).

Independente dos diversos conceitos sobre o tema estratégia, existe uma
convergéncia que aponta para o processo decisoério, onde as decisfes estratégicas
sdo analisadas, planejadas, formuladas, visando estruturar o direcionamento da
organizacao, delimitando sua esfera de atuacao, padrdes de operacéo e alocacao de
recursos. Entdo, pode-se afirmar que definir estratégia é saber como atingir as metas,
quais as portas devem ser abertas ou, ao abri-las, saber qual a direcdo a ser tomada.
Isto significa ter visdo estratégica, e para ter visdo estratégica € necessario pensar
estrategicamente. Prahalad e Ramaswamy (2000), afirma que a esséncia da
estratégia estd nas atividades que as empresas devem escolher em desempenhar
maneiras diferentes das de seus principais concorrentes. Hamel (2000) alerta que
concorrente ndo é apenas aquele que a empresa imagina que seja, ele pode estar
escondido através de negécios que parecem que ndo tem impacto para a sua
empresa.

Analisando, entdo, o conceito de Prahalad e Ramaswamy (2000), entende-se
por estratégia um padrédo de decisfes de uma empresa que determina suas metas e

produz politicas e planos para definir a escala de seus negoécios, organizando a parte
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econdmica e humana e o que pretende oferecer aos clientes, investidor e funcionarios.
Para atender aos objetivos da organizacdo, a decisdo estratégica deve ser eficiente
por um longo periodo, sendo assim, estas decisdes definem o perfil de uma
organizacao para 0s seus membros e para o publico e também definem qual a sua
posicdo no mercado. Através das estratégias, a empresa pode definir o grau de
comprometimento que ela terd com a qualidade de seus produtos ou servi¢cos, com
alta tecnologia, com seus funcionarios e com as mudancas que ocorrem no mercado.

O conceito dado a estratégia por Mintzberg (1998), ressalta o valor da
criatividade, flexibilidade, intuicdo, aprendizagem e capacidade de adaptacao,
resultando em respostas rapidas na medida em que problemas e necessidades vao
surgindo. Segundo o autor, as estratégias organizacionais sao o produto da sinergia
entre as estratégias pretendidas, ou deliberadas e as estratégias emergentes, aquelas
gue surgem e sdo adaptadas durante o processo de formulacéo e implementacao das
estratégias. Por outro lado, previamente a estratégia realizada, existe o que €
chamado de estratégia percebida. E a percepcdo que os executivos da alta
administracdo tém sobre a estratégia empreendida pela empresa, entre elas o
controller (CAPALONGA,; DIEHL; MESQUITA, 2014).

Portanto, os processos de formulagéo e implementacao da estratégia resultam
em um processo continuo de aprendizagem em que surgem estratégias criativas e
eficazes. O pensamento ndo deve desconectar-se da acdo, assim é necessario avaliar

também os recursos estratégicos para manutencao do aprendizado continuo.

2.2 Recursos estratégicos

Recursos estratégicos podem ser definidos como conjunto de orientacdes
seguidas por uma empresa, visando a melhoria de sua posicdo frente as forcas
competitivas através da selecdo de linhas de negdcio, alocacdo de recursos entre
essas linhas e a criacdo de acles integradas das varias unidades da empresa,
segundo (PORTER, 1986).

De acordo com Prahalad (2005), a busca da competitividade envolve o ataque
em trés frentes:

* Reestruturagdo do portfolio: Reducdo de despesas administrativas,

empowerment, redesenho de processos e racionalizacéo do portfélio.
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* Reengenharia de processos e melhoria continua: A reengenharia visa
erradicar o trabalho desnecessario e fazer com que todos os processos da empresa
apontem na direcao da satisfacdo do cliente, reducéo do tempo do ciclo e qualidade
total.

* Reinvencao dos setores e regeneracao das estratégias: Segundo os autores,
nao basta que uma empresa diminua seu tamanho e aumente sua eficiéncia e rapidez;
por mais importante, que sejam essas tarefas, ela também precisa ser capaz de
regenerar suas estratégias e reinventar seu setor.

Para Fleury (2003), o portfélio de recursos da empresa abrange recursos
fisicos, financeiros, intangiveis (marca, imagem), organizacionais (cultura
organizacional, sistemas administrativos) e recursos humanos.

A escolha de uma estratégia competitiva pode-se estruturar as decisdes
orientando-as com base no contexto do ambiente externo, e assim adquirir as
vantagens competitivas através de um diferencial de custos ou de enfoque (PORTER,
1986). As estratégias competitivas também podem ser definidas pela abordagem da
visdo baseada em recursos, onde as decisfes serdo orientadas considerando o
ambiente interno da empresa para a escolha das estratégias que irdo gerar vantagens
competitivas. Nesse contexto, o diferencial poderd ser construido através da
observacdo e uso dos recursos internos da empresa para o estabelecimento da
vantagem competitiva.

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), apresentam o conceito de competitividade
como a capacidade de a empresa formular e implementar estratégias concorrenciais,
que lhe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posicdo sustentavel
no mercado, sendo importante enfatizar que a sustentabilidade referida é a
econdmico-financeira ao longo do tempo. Entende-se assim, que a concorréncia é a
competicdo das empresas por um espaco privilegiado no mercado que possa lhe
proporcionar um maior volume de vendas, um preco maior pelo produto, ou ainda,
garantias de vendas no médio e no longo prazo.

Os recursos estratégicos sdo relevantes a obtencdo de vantagem competitiva
das empresas e incluem propriedade intelectual, aprendizagem organizacional,
clareza de canais de compartihamento de informacbes, relacionamentos,
compromissos, habilidades empreendedoras e de implementagdo, marcas e
reputacdo (BHARADWAJ; VARADARAJAN; FAHY, 1993; BARNEY, 2001). J&
Vasconcelos e Cyrino (2000), diz que a busca pela vantagem competitiva consiste de
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“um atributo de posicionamento, exterior a prépria organizagao, derivado da estrutura
da industria, da dindmica da concorréncia e do mercado”. Amit e Schoemaker (1993)
identificaram trés tipos de possiveis recursos estratégicos: (a) Capital Fisico, tal como
localizac&o geogréfica e outros ativos fixos (BARNEY, 1991); (b) Capital Estrutural,
que é o conhecimento que foi capturado pela empresa e incorporado na organizagao
por meio de rotinas organizacionais, praticas, processos, novas tecnologias e
patentes/licencas (AMIT; SCHOEMAKER, 1993); e (c) Capital Humano, que inclui o
conhecimento e habilidades (BARNEY, 1991; AMIT; SCHOEMAKER, 1993).

O capital fisico refere-se ao ativo tangivel pertencente a empresa (BARNEY,
1991). Para Coleman (1988), o capital fisico é criado por mudancas nho
desenvolvimento de ferramentas que facilitam a producdo. O autor observa que o
capital fisico € totalmente tangivel, sendo incorporado em formas materiais
observaveis. O capital estrutural é descrito por Edwards (1997) como sendo o
conhecimento que foi capturado e convertido em sistemas e recursos de propriedade
da empresa. Stewart (1998) pontua como sendo a transformacdo do conhecimento
das pessoas em um ativo da organizacdo, por meio de uma melhoria continua e do
compartilhamento da criatividade e da experiéncia, que devem ser estruturados com
a ajuda da tecnologia da informacéao, a fim de reter o conhecimento humano.

O capital humano é definido por Edvinsson e Malone (1998), como a
capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncia individual dos funcionarios de
uma organizacao para a realizacdo de suas tarefas. Para Schultz (1962), considera-
se como o capital oferecido aos seres humanos, na valorizacdo da saude e educacao
profissional. O conceito de capital humano consiste em atribuir um valor ao capital
incorporado nos seres humanos, fruto da sua experiéncia, educacado, formacéo e
know-how (PAIVA, 2001). Tanto o capital humano quanto o capital estrutural sao
considerados capitais intelectuais. Um recurso intelectual é definido como "o resultado
final de um processo de transformacéo do conhecimento ou o conhecimento que é
transformado em propriedade intelectual ou ainda, capital intelectual da empresa"
(IFAC, 1998, p. 3). O capital intelectual incorporado no estado da arte da tecnologia e
de novas instalacbes é uma fonte crescente de capital estratégico para as
organizagoes.

A estratégia do capital humano é vista como a chave para o0 sucesso, posto ser
primordial na relacdo empresa-cliente (WIDENER, 2006). Quando se investe em

capital humano, garante-se tanto o crescimento para o funcionario quanto para o
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progresso organizacional, uma vez que organizagdes que investem em treinamento,
educacdo, desenvolvimento e pesquisa estdo naturalmente a frente de seus
concorrentes, pois souberam armazenar aprendizagens, conhecimentos e
experiéncias, assim faz-se necessario uma abordagem e aprofundamento sobre o

capital intelectual.

2.2.1 Capital intelectual

O capital intelectual assume, nos dias de hoje, um papel central na gestao
empresarial e na economia mundial. Este fato deve-se sobretudo, a percepcao que 0s
gestores tém acerca dos ativos do conhecimento como fonte de vantagem competitiva
para a empresa. Por exemplo, Brennan e Connel (2000) consideram que as empresas
de maior éxito sdo aquelas que utilizam o capital intelectual.

Segundo Cabrita (2009), o que valoriza e centraliza o papel do capital
intelectual é o facto de existir uma possivel relacdo entre o capital intelectual e o
desempenho nas organizacdes, logo € importante identificd-lo, medi-lo e geri-lo.
Refere, ainda, que o capital intelectual € definido como o conhecimento que gera valor
0 que, sO por si, constitui um ponto de interesse para as organizacoes.

E essencial conhecer este recurso para, posteriormente, poder utiliza-lo de
forma a explorar as suas vantagens nas organizacfes. Todo o tipo de organizacoes,
guer empresas, quer outro tipo de instituicdes, se beneficiam com este tipo de ativos
de conhecimento, se os mesmos forem rentabilizados, permite torna-las inovadoras e
competitivas.

Para Bontis, Keow e Richardson (2000), a estrutura de uma organizacao, 0s
fatores intangiveis estratégicos sdo de tal ordem que todos os processos ditos
rotineiros sdo dinamicos e complexos no que concerne ao conhecimento. Esta
complexidade de fatores desperta reacdo de interesse e de pesquisa, de forma a
otimizar as interacdes na organizacao e melhorar o resultado final do processo. No
entanto, para melhor entender o que € o capital intelectual, torna-se necessaria uma
abordagem aos ativos intangiveis. O conceito de ativo prende-se com um recurso que
pode ser controlado como consequéncia de atos passados e que eventualmente
podem gerar beneficios econdmicos futuros.

Evidencia-se assim, que nem todos 0s recursos intangiveis sdo tratados como

ativos, para isso, € necessario passar por critérios de reconhecimento, isto €, que
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respondam a definicdo de ativo, que seja relevante, mensuravel e que o seu valor seja
preciso. Para ser considerado um ativo, este devera ser um recurso suscetivel de
controlo com vista a beneficios futuros, acrescendo ainda a importancia da sua
mensuracao, isto €, € necessario que este seja passivel de ser medido e quantificado.
No entanto, para além destas caracteristicas € necessario que o valor do recurso seja
preciso/util (EDVINSSON; MALONE, 1998).

Na otica contabilistica, segundo Hoss, Rojo e Grapeggia (2010) a palavra
intangivel vem do latim tangere, que significa tocar. Os bens intangiveis, portanto, sado
bens que ndo podem ser tocados porque nao tém corpo. Para que tal aconteca este
recurso dever ser suscetivel de separacéao, isto €, poder-se-a vender, alugar, trocar e
distribuir os beneficios financeiros do mesmo. Para Martins (2007), apesar do critério
de identificacdo, também € necessario existir um controle sobre o recurso, para que
isso aconteca, a empresa deve retirar proveito dos beneficios econémico-financeiros
que sdo resultantes dos recursos inerentes aos recursos intangiveis.  Recurso
Intangivel quer dizer um recurso néo fisico. O nome intangivel vem do latim tangere
gue significa tocar. Logo os bens que ndo tem corpo e que ndo se podem tocar sdo
ativos intangiveis. Constata-se que a definicdo destes ativos pode ser feita, mas que
estes ndo podem ser determinados com precisdo. O que melhor caracteriza um ativo
intangivel € a sua relevancia e invisibilidade, para além disso, a dificuldade em
identifica-lo e dar-lhe um valor econdmico constituem também caracteristicas
relevantes.

Na perspectiva de Nahapiet e Ghoshal (1998), o capital intelectual pode ser
considerado como a unido de todos 0os conhecimentos que Sd0 necessarios para as
empresas obterem vantagens competitivas. Assim a definicdo de capital intelectual
compreende varias visdes. O capital intelectual traduz-se no conhecimento, no
entanto, nem todo o tipo de conhecimento pode ser considerado como tal. Este deve,
pelo menos, ter utilidade para a empresa (CABRITA, 2009).

Baron e Armstrong (2007) definem o capital intelectual como “fluxos de
conhecimento”, que podem ser avaliados como intangiveis que associados a outros
recursos mais materiais e palpaveis, designados por tangiveis, atribuem e formam o
valor de mercado, o valor final. Os elementos abordados até aqui: estratégia, recursos
estratégicos e capital intelectual, seréo trabalhados no conceito de visdo baseada em

recursos, a seguir.
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2.3 Visao baseada em recursos

A Visao Baseada em Recursos (VBR), do inglés Resource Based View (RBV),
representa a base da abordagem tedrica do trabalho desenvolvido por Penrose
(1959). Para tanto, é feita uma revisdo tedrica acerca da VBR, incluindo a
conceituacdo e classificagdo dos recursos. A VBR é considerada por Foss e Foss
(2004, p. 109) “a abordagem contemporanea dominante para as analises da vantagem
competitiva sustentada”. A VBR também tem sido muito eficiente para a explicacao
das diferencas de desempenho (PETERAF; BARNEY, 2003).

A principal visdo da VBR, segundo Barney (1991), é que as empresas, quando
dotadas de uma combinacdo particular de habilidades e recursos, tendem a ter
ganhos em termos de capacidade, pois executam determinadas funcbes mais
eficientemente que seus potenciais competidores. Para o autor, recursos sao todos
0s ativos, habilidades, processos organizacionais, atributos das firmas, informagdes e
conhecimentos, que podem ser controlados para implementar o planejamento de
estratégias que aumentem a eficacia e eficiéncia dos negdcios. Na mesma ldogica,
Grant (1991) aponta que os recursos sao fundamentais para o processo produtivo,
pois sdo proprios das firmas, e se concretizam em forcas capazes de gerar
rentabilidade para sustentar as vantagens competitivas.

Ao longo das ultimas décadas, a area da estratégia tem abordado temas
importantes, que se tornaram marcos em sua histéria, tais como planejamento
estratégico, posicionamento estratégico, inspirados em fundamentos da Organizacéo
Industrial, aliancas e redes estratégicas e, mais recentemente, estudos sobre recursos
e competéncias das empresas que integram a Teoria Baseada em Recursos
(ARAGAO, 2010).

Conforme Barney (1991, 2001) e Grant (1991), é possivel reunir os principais
recursos a serem observados em uma organizacdo, detalhadas em seis categorias
conforme a seguir:

1. Recursos financeiros: incluem os diferentes recursos monetarios de que as
firmas podem fazer uso para conceber e implementar as estratégias, tais como: capital
dos empreendedores, financiamentos governamentais, empréstimos de bancos, etc.
Quanto maior for a capacidade de suporte financeiro, melhor sera o acesso aos

recursos que podem ser adquiridos via mercado.
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2. Recursos fisicos: estdo relacionados com a &rea da empresa, a sua
localizacdo geografica, que sera determinante para o acesso diferenciado a matérias-
primas, bem como para a logistica de distribuicdo da producéo. Pode-se observar que
determinadas localizacbes conferem ao empreendimento vantagens estratégicas
diferenciais, dada a acessibilidade restrita a determinados recursos ambientais.

3. Recursos tecnoldgicos: sdo desenvolvidos a partir das competéncias das
organizacdes e podem ser originados pelo capital humano préprio da firma ou
adquiridos no mercado, estando entre estes, as inovacfes, como as tecnologias de
hardware e software para processos.

4. Recursos humanos: incluem o treinamento, a experiéncia, o julgamento, a
inteligéncia e o relacionamento de gerentes e funcionarios na empresa. O nivel de
atuacao independe do organograma funcional da organizacdo, mas depende das
capacidades e competéncias individuais e coletivas. Tanto Barney (1991, 2001), como
Grant (1991), reconhece que na pratica as capacidades e as competéncias internas
das organizacdes sao dificeis de diferenciar.

5. Recursos organizacionais: inclui a estrutura formal da empresa, o
planejamento formal e informal, os sistemas de controle e coordenacéo, a cultura
empresarial, bem como as relagdes informais entre grupos internos, e entre a empresa
e seu ambiente.

6. Recursos reputacionais: geralmente séo ligados aos ativos intangiveis como
as marcas e imagem do produto ou da empresa. As marcas, no estagio inicial do seu
ciclo de vida, exigem investimentos altissimos em publicidade e propaganda, até que
consigam atingir certo posicionamento perante o consumidor. Outra forma de se criar,
manter e garantir a reputacéo da firma esta ligado a qualidade e a confiabilidade de
seus produtos e servicos, onde se pode fazer uso das certificacbes como uma garantia
para os atributos.

Segundo Black e Boal (1994), os recursos financeiros, recursos fisicos,
recursos tecnoldgicos, recursos humanos, recursos organizacionais € 0S recursos
reputacionais nado funcionam isolados, os atributos dos recursos devem ser
precisamente identificados para ter sentido a complementaridade. Para identificar a
potencialidade estratégica dos recursos € necessario considera-los como
complementares. A relevancia da complementaridade relaciona-se com a capacidade
sistémica inerente aos determinados tipos de recursos que propiciam a formagéo de

redes de interacdes.
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Assim no contexto da VBR, os recursos tendem a influenciar diferentes niveis
de performances competitivas, sendo que 0s recursos generalizaveis, como os ligados
a eficiéncia operacional, tendem a serem menos estratégicos para as firmas, que os
altamente idiossincraticos, como os atributos geograficos.

Percebe-se, portanto, que a VBR enfatiza a andlise interna dos fendmenos
dentro das empresas, preocupacao central de varios gurus da area de administracéo
a partir da metade da década de 1980, em detrimento da analise externa da industria
e do ambiente competitivo, foco de abordagens anteriores sobre estratégia, como a
de posicionamento estratégico de Porter (1986). No entanto, focar a discusséo nos
recursos internos da organizacdo nao impede que se analise o contexto no qual a
firma esté inserida. Por isso a VBR pode envolver o somatdrio da analise interna, da
analise externa da industria e do ambiente competitivo para geracao de vantagem
competitiva (MELO, 2013).

Antes de definir uma estratégia baseada nos recursos, a empresa deve,
primeiramente, identificar e avaliar os seus recursos e descobrir em quais deles ela
pode desenvolver a sua vantagem competitiva futura (ANTONIO, 2001). Este
processo envolve a definicdo do conjunto de recursos que a empresa detém e
seguidamente aplicar um conjunto de testes que permitam verificar quais destes
recursos sdo verdadeiramente valiosos.

Por isso, para melhor compreender a abordagem em questdo, € preciso
classificar ou categorizar os recursos, o que pode ser feito de diversas maneiras.
Penrose (1959) consideram trés grupos de recursos da firma: os recursos fisicos, 0s
recursos humanos e 0s recursos organizacionais. Ja Wernerfelt (1984) classifica os
recursos em tangiveis, afirmando que estes recursos sdo de facil avaliacdo, e
intangiveis, sendo estes de dificil avaliacdo, transferéncia e imitacdo. Grant (1991)
além de também classificar os recursos em tangiveis e intangiveis, reafirma o fato dos
primeiros poderem ser facilmente observados e avaliados, enquanto que os segundos
nao podem ser observados ou quantificados de forma direta.

Fahy (2002), por sua vez, encara as empresas coOmo um conjunto muito
diferente de recursos tangiveis, intangiveis e capacidades organizacionais, enquanto
que Fleury e Fleury (2003) afirmam que o portfolio de recursos da empresa abrange
recursos fisicos, financeiros, intangiveis (marca e imagem), organizacionais (cultura
organizacional e sistemas administrativos) e humanos para criar vantagem

competitiva. Hall (1992), por outro lado, afirma que a vantagem competitiva sustentada
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de uma empresa resulta da possesséo de diferenciais de capabilidade relevantes, cuja
matéria prima sdo 0s recursos intangiveis. De acordo com essa abordagem, 0s
recursos intangiveis podem ser classificados como ativos ou habilidades. Ativos séo
agueles que envolvem posse e incluem direitos de propriedade intelectual como:
patentes, trademarks, copyright e registered designs;

Assim como contratos, segredos de troca e base de dados. A reputacdo
também pode ser classificada como um ativo devido a sua caracteristica de
pertinéncia. Habilidade ou competéncias incluem o conhecimento dos empregados (e
também de fornecedores e conselheiros) e as aptiddes coletivas que se combinam
com a cultura organizacional. Esse tipo de recursos é mais dificil de ser acessado e,
por isso quando uma empresa compra outra pode ter certeza de que adquiriu 0s
ativos, tais como patente, no entanto, ndo pode ter a mesma certeza com relacao as
competéncias de know-how, cultura ou networks (MELLO, 2011).

De acordo com o modelo VBR, as organizagbes buscam adquirir ou
desenvolver recursos (e capacidades) que séo valiosas e dificeis de imitar. A premissa
subjacente da VBR que diz respeito a vantagem competitiva € que 0S recursos
organizacionais sdo heterogéneos e ndo transferiveis. Quando 0s recursos
estratégicos sao distribuidos de forma equilibrada por diversas organizacdes e séao
caracterizados por serem moveis (isto &, faceis de adquirir) geralmente ndo se espera
obter vantagem competitiva sustentavel a partir do seu uso. Contudo, nem todos 0s
recursos possuem o potencial para contribuir para uma vantagem competitiva
sustentavel (CAPALONGA, 2014).

Como os diferenciais de capabilidade se baseiam nos recursos intangiveis para
a geracdo de vantagem competitiva sustentada e esses recursos intangiveis sao
classificados em ativos e habilidades ou competéncias, existem diferenciais de
capabilidade baseados em ativos e em habilidades ou competéncias. No primeiro
caso, encontram-se o diferencial de posicdo que resulta de ac¢des tomadas no
passado e que impactam na reputacédo, por exemplo; e o diferencial regulatério que
resulta da possessdo de entidades legais como: direito de propriedade intelectual,
contratos, segredos de troca, etc. No segundo caso, esta inserido o diferencial
funcional resultante do conhecimento, da habilidade e da experiéncia dos empregados
e de outros individuos na cadeia de valor como fornecedores, distribuidores, etc.; e 0
diferencial cultural que se aplica a organizacdo como um todo. Incorpora os habitos,

atitudes, crencas e valores, 0s quais permeiam o0s grupos e individuos que forma a
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organizacao. A Figura 01 representa o framework proposto por Hall (1992), a partir da
ampliagdo do modelo dos diferenciais de capabilidade de Coyne (1986) por meio da
identificacdo dos recursos intangiveis 0s quais atuam como matéria-prima para cada

diferencial.

Figura 01 - Framework de analise dos tipos de recursos e capabilidade

TIPOS DE RECURSOS

TIPOS DE DIFERENCIAIS
Ativos inseridos em DE CAPABILIDADE
contexto legal:
Contratos
Licencas
Propriedade Intelectual |:> DIFERENCIAL
Segredos de troca REGULATORIO
Recursos Fisicos (Protegido por lei)

Ativos néo inseridos
em um contexto legal:
- Reputacao
- Redes

DIFERENCIAL DE
POSICAO

v

- Base de dados (Devido a esforgo prévio)

VANTAGEM
Conhecimento COMPETITIVA
SUSTENTADA

- Dos empregados
- Dos fornecedores
- Dos distribuidores

DIFERENCIAL DE
FUNGAO
(Devido a habilidade e

v

- Entre outros experiéncia)

Cultura Organizacional

- Percepcéo da DIFERENCIAL
qualidade; CULTURAL
- Habilidade para (Atitudes da oraanizac&o)

gerenciar mudancas;
- Percepcéo dos
Servicos, entre outros...

Fonte: Hall (1992, p. 144).

A figura 01 demonstra como 0s recursos sdo necessarios, tendo em vista que
o presente trabalho focard na identificacdo dos recursos estratégicos geradores de
vantagem competitiva em uma empresa vitivinicola. A partir do cenario exposto,
percebe-se que mesmo a VBR se concentrando na obtencdo de vantagens
competitivas sustentaveis por meio da implementacéao de estratégias que explorem as
forcas internas da empresa e, dessa forma, deslocar o foco da estratégia da empresa
do ambiente externo para o interno, ndo se pode desconsiderar o ambiente em que a

organizagdo esta inserida (BARNEY, 1991). Assim, pode-se afirmar que a VBR
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combina a andlise interna da firma com a analise externa da industria e do ambiente
competitivo. Portanto, os recursos ndo podem ser avaliados isoladamente, uma vez
gue seu valor estratégico € determinado na interacdo com as for¢cas do mercado, ou
seja, a VBR relaciona as capacidades internas da empresa (0 que ela faz bem) com
0 meio externo da industria (0 que o mercado exige e o0 que 0s concorrentes oferecem)
(COLLIS; MONTGOMERY, 1997).

Como uma maneira de propiciar melhor entendimento das caracteristicas
necessarias aos recursos para poderem gerar vantagem competitiva, uma vez que a
relacdo entre eles é apontada como uma das questbes centrais da VBR, Barney
(1991) sugere quatro critérios, conforme quadro abaixo:

Quadro 01- Critérios de avaliacao de recursos

CRITERIO ESPECIFICACOES
Verifica se o0 recurso tem ou ndo valor para explorar as oportunidades do
Valor mercado e/ou auxiliar a organizagéo contra as ameacas do ambiente por
meio do aumento das receitas e ou reducéo de despesas.
Disponibilidade Atestar se o recurso é raro ou comum.
N&o-imitavel O recurso é de facil ou dificil imitacdo pelos concorrentes.
N&o-substituivel Averiguar a facilidade de substituicdo do recurso.

Fonte: Adaptado de Barney (1991, p. 152).

Se para Porter (1986), as empresas sdao homogéneas, ja que no seu modelo
de forcas competitivas os recursos sdo facilmente transferiveis, na VBR, a esséncia
do sucesso esta na heterogeneidade, pois os recursos sao distribuidos de forma
heterogénea na industria, ndo sendo transferidos tdo facilmente (MELO; CUNHA,
2001). Peteraf (1993) destaca que a heterogeneidade é a condicdo mais béasica da
vantagem competitiva e € um conceito fundamental da administracdo estratégica.
Dierickx e Cool (1989) destacam que 0S recursos essenciais para a vantagem
competitiva ndo sdo, necessariamente, comprados em mercados imperfeitos de
fatores de producédo (BARNEY, 1991), mas podem ser acumulados ao longo do tempo
pela empresa, por meio das suas escolhas. Tais recursos “sao idiossincraticos, ndo
transferiveis e nao imitaveis, pois ndo sdo negociaveis entre empresas” (BANDEIRA
DE MELO; CUNHA, 2001).
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Portanto, a empresa € vista como um conjunto de recursos, tangiveis e
intangiveis, organizados para gerar vantagem competitiva. Para isso, € necessario
investir e explorar seus recursos para capitaliza-los, melhorando seu desempenho e,
consequentemente, gerando vantagem competitiva (RIBEIRO; ROSSETTO;
VERDINELLI, 2011). No entanto, ter a consciéncia de seus recursos estratégicos nem
sempre é algo tdo evidente para as organiza¢des. Barney (1991) cita que uma das
condi¢cBes para que um recurso gere vantagem competitiva é a ambiguidade causal,
ou seja, quando o vinculo entre os recursos controlados por uma empresa e uma
vantagem competitiva sustentavel da empresa ndo é compreendido ou é
imperfeitamente compreendido.

Assim, quando um recurso e sua vantagem competitiva sao pouco
compreendidos, € dificil para outras empresas tentarem duplicar com sucesso a
estratégia da empresa pela imitacdo (BARNEY, 1991). Tal caracteristica torna-se
importante, pois dificulta que outras empresas imitem 0s recursos e obtenham
vantagem competitiva. Outra condicao citada pelo autor é a complexidade social, que
acontece com um recurso acumulado internamente pela interagédo entre as pessoas,
nado sendo possivel sua obtencdo no mercado de fatores de producdo. Sendo assim,
para Barney (1986), rendas excepcionais ndo podem ser conseguidas a partir da
andlise externa de ameacas e oportunidades, pois sdo informacdes que estdo
acessiveis a todas as empresas. Sao, portanto, as informacfes sobre os recursos da
empresa gue pertencem somente a ela e proporcionam a assimetria de informacéo,
que d& a empresa a possibilidade de obter uma vantagem competitiva.

Peteraf (1993) cita que quatro condicdes devem ser satisfeitas para que uma
empresa obtenha vantagem competitiva sustentavel: recursos heterogéneos, limites
a competicdo ex post, mobilidade imperfeita e limites a competicdo ex ante. Para a
autora, a heterogeneidade é decorrente de diferentes niveis de eficiéncia dos
recursos, da escassez ou da restricdo de disponibilidade. Os limites a competicdo ex
ante e ex post podem ser fruto da assimetria de informacg&o, que pode fornecer
informacgdes privilegiadas que gerardo vantagem competitiva (ex ante) ou servirao
para impedir que haja reducéo das rendas em competi¢cOes futuras (ex post). A
mobilidade imperfeita refere-se a recursos que ndo sdo comercializaveis e mesmo que
0 sejam, nao terdo o0 mesmo valor para a empresa que o adquire. Portanto, sem

imperfeicbes nos mercados de fatores estratégicos, onde 0s recursos para
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implementar as estratégias sdo adquiridos, as empresas podem apenas esperar por
retornos normais. (PETERAF, 1993).

Entretanto, a VBR também leva em consideracdo estratégias gerenciais para
geracao de novas capacidades (WERNERFELT, 1984). Na verdade, se o controle de
recursos escassos é fonte de vantagem competitiva, dar atengédo a questdes como
aquisicdo de habilidades, gestdo do conhecimento e aprendizagem, tornam-se
fundamentais (TEECE et al., 1997).

Nesse sentido, o conceito de capacidades dinamicas, para Teece et al. (1997),
€ visto como sendo a habilidade da empresa em integrar, construir e reconfigurar
competéncias internas e externas para atender as rapidas mudancgas ambientais. Para
0s autores, as capacidades dinamicas refletem a habilidade da empresa em construir
formas novas e inovadoras de vantagem competitiva, considerando a dependéncia de
trajetdria que, conforme Barney (1991), refere-se a habilidade da empresa em adquirir
um recurso por intermédio de uma condic¢do histérica. E desta forma podemos analisar

as categorias destes recursos, no quadro 02.

Quadro 02 — Categorias dos recursos

Grupo de C Controle de
Escopo Proprietario
recursos Recurso
Recursos que séo intrinsecos as pessoas, como a
Humano sua criatividade, comportamento, educao e Empregados Empregados
habilidades.
Organizacional Recursos desenvolvido pela empresa (marca, Empresa Emoresa
9 imagem, know-how, cultura, sistemas, estratégia). P P
Relacional Recursos externos (fornecedores, clientes, Outras Outras
reguladores, parceiros) partes partes
. Propriedades da empresa (tecnologia,
Fisico P pre ( 9 Empresa Empresa
equipamentos, materiais)
Monetario Dinheiro da empresa Empresa Empresa

Fonte: Pike, Roos e Marr (2005.p.42).

Recursos estratégicos sdo 0s principais insumos em estratégia e
determinam a habilidade das organiza¢des para competirem efetivamente. (HUGHES,;
FERRIER, 2008). Segundo Menon et al. (1999), uma estratégia sem 0S recursos
necessarios nao pode ser implementada. Ja Barney (2002), cita que a habilidade para
implementar as estratégias €, em si mesmo, um recurso que pode ser uma fonte de

vantagem estratégica sustentavel. Para Grant (1991), os recursos podem ser
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facilmente identificAveis: recursos tangiveis, ou podem ser dificeis de serem
avaliados: recursos intangiveis.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 74), os recursos tangiveis “séo
ativos que podem ser vistos e quantificados” e os recursos intangiveis incluem ativos
enraizados na historia da empresa e foram acumulados durante o tempo. Seis
categorias de recursos sdo citadas por Grant (1991): financeiros, fisicos, humanos,
tecnoldgicos, organizacionais e reputacdo. Para Pike, Roos e Marr (2005), os recursos
intangiveis séo classificados em trés grupos principais: recursos humanos,
organizacionais e relacionais e 0s recursos tangiveis em dois grupos: recursos
monetarios e fisicos.

Mesmo existindo a possibilidade de identificacdo de uma linha de pensamento
comum entre 0s autores que estudam a VBR, a busca por um conjunto de atributos
capazes de caracterizar a condicdo estratégica de um recurso de modo a conferir &
firma uma vantagem competitiva sustentada n&o conduz a um consenso. Para serem
considerados estratégicos, 0s recursos devem gerar altos niveis de ganhos
econbmicos e, caso ndao os gerem, devem ser defensaveis contra a competicao.
Entretanto, nem todos o0s recursos tém essa capacidade e, portanto, nem todos os
recursos sao estratégicos (DIERICKX; COLL, 1989; BARNEY, 2002; GRANT, 1991).
Segundo Wernerfelt (1984, p. 172), recursos sdo “qualquer coisa que possa ser
pensada como uma forga ou fraqueza de uma dada firma”.

Os recursos estratégicos, por sua vez, permitem o sistematico desempenho
superior ao longo do tempo no mercado em que a empresa atua e “incluem todos os
ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos da firma, informacéo e
conhecimento, etc. controlados por uma firma, que a habilitam a conceber e a
implementar estratégias que melhorem sua eficiéncia e efetividade” (BARNEY, 1991,
p. 101). Nesse sentido, 0s recursos estratégicos, base para a abordagem da VBR,
sao aqueles sobre os quais as empresas devem trabalhar para deter e desenvolver.
No entanto, além de ndo existirem testes para identificar os recursos estratégicos, a
VBR nao apresenta uma lista desses potenciais recursos (BARNEY, 2001). Nesse
momento, surge a questdo de como identificar se 0s recursos séo estratégicos ou nao.
A solucéo reside na especificacdo das caracteristicas que 0s recursos devem possuir
para serem considerada fonte de vantagem competitiva de uma organizag&do. Assim,
€ imprescindivel ressaltar que a VBR trabalha com dois pressupostos fundamentais

0s quais fornecem base de sustentacdo a seus argumentos, conforme assegurado
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7

por Barney (2002): a heterogeneidade dos recursos, isto €, 0S recursos Sao
distribuidos de maneira heterogénea entre as firmas o que explica diferencas em
termos de desempenho competitivo (PETERAF, 1993).

Assim, a firma é considerada como um conjunto diferente de recursos tangiveis
e intangiveis, ativos que sdo Unicos e que diferenciam uma firma das demais.
Portanto, nenhuma firma € igual & outra, porque duas empresas nao podem ter tido o
mesmo conjunto de experiéncias, adquirido os mesmos ativos e habilidades, ou ter
construido a mesma cultura organizacional. Nesse sentido, uma empresa estara
posicionada para o sucesso caso tenha o melhor e mais apropriado estoque de
recursos para 0 seu negocio e estratégia. O outro pressuposto com o qual a VBR
trabalha é o da mobilidade imperfeita dos recursos que envolve aspectos de escassez
e dificuldade de transferéncia dos recursos. Em outras palavras, mesmo que 0s
recursos possam ser transferidos, o uso que sera feito deles pelas empresas néo sera
0 mesmo, uma vez que existem diferencas de alocagcdo, aperfeicoamento,
desenvolvimento e combinac&o desses recursos.

Diante dessa justificativa da possessdo de recursos heterogéneos e com
mobilidade imperfeita, entende-se a maneira pela qual os recursos podem sustentar
vantagem competitiva, um dos tépicos mais importantes da pesquisa em estratégia,
segundo Barney (1991). No entanto, os conceitos de heterogeneidade e mobilidade
imperfeita dos recursos sdo um pouco abstratos e, para torna-los mais aplicaveis,
guando da consecuc¢do de uma vantagem competitiva sustentavel, os recursos da
firma precisam ser: (a) valiosos, no sentido de potencializar oportunidades e
neutralizar as ameacas do ambiente externo; (b) raros, isto é, tenham pouca
disponibilidade, sejam restritos a um pequeno numero de empresas, ou ndo estejam
sendo utilizados pelos potenciais competidores; (c) dificeis de imitar, visto que a
imperfeita imitabilidade garante que concorrentes ndo possuam um mesmo recurso
valioso e raro; (d) insubstituiveis, ndo haja um equivalente estratégico. Barney e
Hesterly (2004) citam que a capacidade de imitacdo € um componente importante da
VBR. Isso porque, se outras firmas puderem adquirir ou desenvolver um mesmo
recurso, ou um substituto, e ainda puderem fazé-lo a um menor custo, entdo tais
recursos nao serdo fontes de vantagem competitiva para nenhuma delas. A
dificuldade de imitacdo, segundo Barney (1991), é proveniente de trés fatores: (a)
condicdes historicas Unicas, ou seja, dependente de desenvolvimentos historicos

organizacionais especificos e que levaram a firma ao atual estagio de



37

desenvolvimento. Diz-se que ha elementos path dependents, como por exemplo,
firmas que passaram por situacédo de grande turbuléncia econdémica e que, por isso,
desenvolveram mecanismos que as permitam enfrentar crises no mercado ou mesmo
penetrar mercados menos estaveis; (b) ambiguidade causal, quando as rela¢cbes de
causa e efeito entre os recursos da firma e sua vantagem competitiva ndo sao
plenamente compreendidos nem mesmo pela prépria firma, dificultando a imitagédo
pelos concorrentes; (c) complexidade social: ocorre quando 0S recursos e
capacidades utilizados por uma empresa para ganhar vantagem competitiva envolvem
relacionamentos pessoais, confianca, cultura e outros recursos sociais que Sao
custosos de imitar no curto prazo. Barney (2002), com o framework VRIO (Value,
Rarity, Imitability e Organization), ampliou a percepcao dos recursos e competéncias
distintas como forma de estabelecer vantagem competitiva para as empresas (Quadro
3).

Nesse novo modelo, Barney (2002) mudou a varidvel insubstituivel pela
variavel organizacional, que se refere a avaliacdo da empresa quanto a sua
capacidade para explorar, em sua totalidade, o potencial competitivo de seus recursos
ou ndo. Barney (1991) mostra que a cultura e estrutura organizacional, e a politica de
gestédo de pessoas podem ser recursos diferenciais da firma, caso obedecam a estes
critérios (VRIO), e responséaveis pelo desenvolvimento de vantagem competitiva. O
mesmo autor cita o caso da Southwest, empresa de aviagdo norte-americana que, ao
longo de sua histéria, durante o processo de adaptacdo ao ambiente e de integracéo
interna, desenvolveu uma cultura organizacional forte, voltada para o trabalho em
equipe, bem como formas Unicas de gestdo de pessoas, que privilegiavam a
estabilidade no trabalho e o conceito de comunidade organizacional. Devido as
pressdes de sua histdria e seu processo adaptativo, a Southwest desenvolveu

caracteristicas Unicas, tornando dificil a imitacdo da sua politica de gestéo de pessoas.

Quadro 03 - Framework VRIO

Recursos ou Capacidades

Dificil de Explorado Implicagbes

. i Performance econémica
Imitar? pela empresa? | competitivas

Valioso? Raro?
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N&ao -- -- N&o Desvantagem  Abaixo da média

Sim Nao - - Paridade Equivalente a média

Sim Sim N&ao N&o Temporaria Eqw_valente € supenora
média

Sim Sim Sim Sim Sustentavel Acima da média

Fonte: Barney (2002, p. 173).

Assim sendo, conforme Quadro 03, observa-se que para a obtencdo de uma
performance econdmica acima da média, as caracteristicas que 0s recursos devem
possuir sdo os presentes no framework VRIO e, portanto, eles devem ser valiosos,
raros, dificil de imitar e explorados pela organizacdo. Esse framework pode ser
utilizado para realizagédo de teste de mercado de valor para analisar o potencial dos
recursos disponiveis nas empresas como fonte de vantagem competitiva sustentada.
Para auxiliar na identificacdo das caracteristicas de valor, raridade, ndo-imitabilidade
e organizacao, Barney (2002) sugere quatro perguntas conforme descritas no Quadro
04. Refere- se a perguntas para auxiliarem na analise das fraquezas e pontos fortes

internos de uma firma.

Quadro 04 - Questdes para analise das forcas e fraquezas de uma firma

1- A questéo de valor: Os recursos e competéncias da firma a possibilitam responder a
oportunidades e ameacas do ambiente?

2- A questédo da raridade: Um determinado recurso é controlado apenas por um pequeno nimero de
firmas concorrentes?

3- A gquestéao imitabilidade: Firmas que ndo possuem determinado recurso enfrentam desvantagem
de custo para obté-lo ou desenvolve-l0?

4- A questdo da organizacao: As demais politicas e procedimentos da firma séo organizados para
suportar a exploracdo de seus recursos valiosos, raros e caros de imitar?

Fonte: Adaptado de Barney (2002, p. 175).

ApGs a aplicacédo do framework VRIO é possivel identificar em uma empresa a
existéncia ou ndo de recursos e competéncias que sao valiosos, raros e dificeis ou
caros de imitar e explorados adequadamente através da estratégia da empresa. Em
caso positivo, a empresa consegue desfrutar por certo periodo de um retorno acima
da média. No entanto, é importante ressaltar que, tendo em vista a depreciacdo de
todo e qualquer recurso, uma estratégia corporativa efetiva requer investimento

continuo a fim de manter e construir recursos valiosos. Talvez os exemplos de maior
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sucesso de melhoramento de recursos sao aqueles de empresas que tém adicionado
novas competéncias sequenciadamente, geralmente ap0s extensos periodos de
tempo. Este consiste na analise dos recursos utilizados pela empresa sob o ponto de
vista das questdes de valor, de raridade, de imitabilidade e de organizacdo dos
recursos para sustentabilidade da vantagem competitiva.

Os recursos e competéncias de uma organizagdo sao o ponto central na
formulacdo de suas estratégias, devem ser a base para estabelecer sua identidade e
a principal fonte de sua lucratividade. A chave para a formulacdo de uma estratégia é
a compreenséo da relagao entre os recursos, competéncias, vantagens competitivas
e lucratividade. Portanto, o ponto principal é definir estratégias que permitam a
sustentacao da vantagem competitiva ao longo do tempo, explorando ao maximo cada
uma das caracteristicas Unicas da empresa. A proxima secao visa justamente abordar

0s conceitos de competéncias.

2.4 Competéncias

No fim da Idade Meédia, a expressdao competéncia era associada
essencialmente a linguagem juridica. Dizia respeito a faculdade, atribuida a alguém
ou a alguma instituicdo, de apreciar e julgar certas questdes. Por extensao, o conceito
de competéncia veio a designar o reconhecimento social sobre a capacidade de
alguém de pronunciar-se em relacao a determinado assunto e, mais tarde, passou a
ser utilizado, de forma mais genérica, para qualificar o individuo capaz de realizar
determinado trabalho (ISAMBERT; JAMATI, 1997).

A preocupacédo das organizacbes em contar com individuos capacitados para
o desempenho eficiente de determinada funcdo ndo € recente. Taylor (1970) ja
alertava, no inicio do século passado, para a necessidade de as empresas contarem
com os homens eficientes, ressaltando que a procura pelos competentes excedia a
oferta. Na época, com base no principio taylorista de selecdo e treinamento do
trabalhador, as empresas procuravam aperfeicoar em seus empregados as
habilidades necessarias para o exercicio de atividades especificas, restringindo-se as
questbes técnicas relacionadas ao trabalho e as especificacbes de cargo.
Posteriormente, em decorréncia de pressdes sociais e do aumento da complexidade
das relagcbes de trabalho, as organizagdes passaram a considerar, no processo de

desenvolvimento profissional de seus empregados, hdo somente questdes técnicas,
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mas também aspectos sociais e comportamentais relacionados ao trabalho. Ao definir
competéncia, Zarifian (1996), por exemplo, faz alusdo a metacognicao e a atitudes
relacionadas ao trabalho, baseando-se na premissa de que, em um ambiente
dindmico e competitivo, ndo € possivel considerar o trabalho como um conjunto de
tarefas ou atividades predefinidas e estaticas. Para esse autor, competéncia significa
assumir responsabilidades frente a situagbes de trabalho complexas aliado ao
exercicio sistematico de uma reflexividade no trabalho Zarifian (1996, p. 5), permitindo
ao profissional lidar com eventos inéditos, surpreendentes e de natureza singular.
Sparrow e Bognanno (1994), ao tratar do mesmo tema, fazem referéncia a um
repertdrio de atitudes que possibilitam ao profissional adaptar-se rapidamente a um
ambiente cada vez menos estavel e ter uma orientacdo para a inovagdo e a
aprendizagem permanentes. Segundo esses autores, competéncias representam
atitudes identificadas como relevantes para a obtencéo de alto desempenho em um
trabalho especifico ao longo de uma carreira profissional ou no contexto de uma
estratégia corporativa.

Existem, ainda, autores que definem competéncia ndo apenas como um
conjunto de qualificacdes que o individuo detém. Para eles, € necesséario também
colocar em pratica o que se sabe, ou seja, mobilizar e aplicar tais qualificacdes em um
contexto especifico. Dutra, Hipdlito e Silva (1998), por exemplo, conceituam
competéncia como a capacidade de uma pessoa de gerar resultados dentro dos
objetivos organizacionais. Para Ropé e Tanguy (1997), um dos aspectos essenciais
da competéncia € que esta ndo pode ser compreendida de forma separada da acéo.
Durand (1998), por sua vez, seguindo as chaves do aprendizado individual de
Pestalozzi, construiu um conceito de competéncia baseado em trés dimensdes
conhecimentos, habilidades e atitudes, englobando ndo s6 questdes técnicas, mas

também a cognicao e as atitudes relacionadas ao trabalho, como mostra a Figura 02.
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Figura 02 — As trés dimensdes da competéncia

Informacéao
Saber o qué
Saber o porqué

Conhecimento

Competéncia

Querer fazer

Ca ;si((:jr;g: Identidade
, Determinagéo
Saber como

Fonte: Durand (2000).

Nesse caso, como ilustra a figura 02, competéncia diz respeito ao conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios a consecucdo de determinado
propasito. Tais dimensdes séo interdependentes na medida em que, para a exposi¢ao
de uma habilidade, se presume que o individuo conheca principios e técnicas
especificos. Da mesma forma, a adocdo de um comportamento no trabalho exige da
pessoa, nao raras vezes, a detencdo ndo apenas de conhecimentos, mas também de
habilidades e atitudes apropriadas. Abordagens como essa parecem possuir
aceitacdo mais ampla tanto no ambiente empresarial como no meio académico, visto
gue procuram integrar diversos aspectos relacionados ao trabalho.

Além do nivel individual, o conceito de competéncia aplica-se também a equipe
de trabalho e a organizacdo como um todo. Zarifian (1996) sustenta que ndo se deve
desconsiderar a dimensdo da equipe no processo produtivo e sugere que uma
competéncia pode ser atribuida tanto a um individuo quanto a um grupo de trabalho.
Durand (2000) chama a atencao para esse aspecto ao afirmar que crengas e valores
compartilhados pela equipe de trabalho influenciam sobremaneira a conduta e o
desempenho de seus componentes. Prahalad e Hamel (1990) tratam do conceito no
nivel organizacional, referindo-se a competéncia como um conjunto de

conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais inerentes a
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uma organizagao. Assim, competéncias essenciais organizacionais sdo aquelas que
conferem vantagem competitiva, geram valor distintivo percebido pelos clientes e séo
dificeis de serem imitadas pela concorréncia.

E possivel, portanto, classificar as competéncias como humanas aquelas
relacionadas ao individuo ou a equipe de trabalho ou organizacionais aquelas que
dizem respeito a organizagdo como um todo. A gestdo de competéncias pode ser
visualizada como uma tecnologia derivada da Resource Based Management Theory.
Essa teoria argumenta que certos atributos organizacionais (recursos) s&ao
condicionantes do sucesso da empresa com relacdo a concorréncia. O pressuposto €
o de que o dominio de recursos raros, valiosos e dificeis de serem imitados confere a
organizacao certa vantagem competitiva (TAYLOR; BEECHLER; NAPIER, 1996).
Essa corrente sugere, ainda, que a gestao estratégica de recursos humanos contribui
para gerar vantagem competitiva sustentavel por promover o desenvolvimento de
habilidades, produzir um complexo de relagGes sociais e gerar conhecimento, ou seja,
desenvolver competéncias. Diversas empresas tém recorrido a utilizacdo de modelos
de gestdo de competéncias, objetivando planejar, selecionar e desenvolver as
competéncias necessarias ao respectivo negocio. Um modelo sugerido por lenaga
(1998) tem como passo inicial a identificacdo do gap (lacuna) de competéncias da
organizagao.

Esse processo consiste em estabelecer os objetivos e as metas a serem
alcancados segundo a intencdo estratégica da organizacdo e, depois, identificar a
lacuna entre as competéncias necessarias a consecucao desses objetivos e as
competéncias internas disponiveis na empresa. Os passos seguintes compreendem
o planejamento, a selecdo, o desenvolvimento e a avaliacdo de competéncias,
buscando minimizar a referida lacuna, o que pressupfe a utilizacdo de diversos
subsistemas de recursos humanos, entre 0s quais, recrutamento e selecao,
treinamento e gestdo de desempenho. A intencdo é que a organizacao e seus
profissionais eliminem as lacunas entre o que podem fazer e o que os clientes
esperam que eles fagam (STEWART, 1998, p. 84). Nesse sentido, a gestdo de
competéncias faz parte de um sistema maior de gestédo organizacional. Ela toma como
referéncia a estratégia da organizacdo e direciona suas acdes de recrutamento e
selecdo, treinamento, gestdo de carreira e formalizagdo de aliancas estratégicas,
entre outras, para a captacdo e o desenvolvimento das competéncias necessarias

para atingir seus objetivos. Esse processo pode proporcionar a consisténcia interna
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da estratégia (TILLES, 1997, p. 6). Ou seja, um impacto positivo cumulativo dessas
acOes sobre o desempenho organizacional. Seria temerario afirmar que o processo
de gestdo de competéncias é do tipo top-down, em que as competéncias essenciais
da organizacdo determinam as competéncias humanas, ou 0 contrario, que esse
processo seria do tipo bottom-up, em que estas determinam aquelas.

A gestdo de competéncias deve ser vista como um processo circular,
envolvendo os diversos niveis da organizacdo, desde o corporativo até o individual,
passando pelo divisional e o grupal. O importante é que a gestdo de competéncias
esteja em perfeita sintonia com a estratégia organizacional (misséo, visédo de futuro e
objetivos). A visdo determina o estado futuro desejado pela organizacao, sua intencao
estratégica, e orienta a formulacdo das politicas e diretrizes e todos os esforcos em

torno da captacéo e do desenvolvimento de competéncias.

2.4.1 Competéncias essenciais

As competéncias essenciais sao a capacidade de integrar recursos e produtos
e servicos, ou seja, a competitividade de uma empresa seria determinada pelo
alinhamento entre as competéncias da empresa e a sua estratégia formulada e
adotada de maneira a gerar vantagem competitiva.

Prahalad e Hamel (2005, p. 233) determinam as competéncias essenciais

afirmando que:

[...] constituem o aprendizado coletivo na organizagéo, especialmente como
coordenar as diversas habilidades de produgcdo e integrar as mdultiplas
correntes de tecnologia. [...]. Ela também esta associada a organizacdo do
trabalho e a entrega de valor [...], & comunicac¢do, ao envolvimento e a um
profundo comprometimento em trabalhar através das fronteiras
organizacionais.

A competicao pelo futuro tem que ser uma atribuicdo dos chefes da corporacéo
e ndo apenas uma responsabilidade dos chefes de cada unidade de negécio, segundo
Prahalad e Hamel (2005), as competéncias necessarias para ter acesso a arena das
novas oportunidades podem perfeitamente estar espalhadas por inimeras unidades
de negocios e cabe a corporagao reunir essas competéncias no momento apropriado
dentro da organizagao.

Dado ao portfélio especifico de competéncias da empresa, o ponto central é
identificar oportunidades para as quais ela esta singularmente posicionada para

explorar e para as quais as outras empresas talvez tenham dificuldade de ter acesso.
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Bitencourt (2004), analisa a tendéncia da definicdo de competéncias com base
Nos varios conceitos que apresenta e mostra duas vertentes da evolugcéo no contexto
empresarial. No primeiro modelo, destacam-se as questdes técnicas e de qualificacado
profissional. Na outra vertente, ha uma reformulacdo do conceito de qualificacdo que
ndo compreende a técnica como suficiente para o alcance de competéncia. A
ideologia aqui envolve educacgao para o trabalho de maneira ampla, e ndo para uma
funcdo especifica, o que pode ser aceito como parte da formacdo de cidadao,
desenvolvendo nos trabalhadores e empresa competéncias gerais e ndo as
tecnicistas. Isto gera desenvolvimento das competéncias essenciais em decorréncia
da atitude critica e reflexiva citada por Bitencourt (2004).

O estado da arte evidencia a existéncia de duas abordagens sobre
competéncias. Para alguns estudiosos, a identificacdo das competéncias surge da
estratégia empresarial, passa pela definicdo das competéncias organizacionais e
desdobra-se em competéncias funcionais (FLEURY; FLEURY, 2000; RUAS, 2002).
Para outros, ocorre de maneira inversa, isto €, a analise das competéncias de cada
profissional forma o portfélio de competéncias organizacionais e a partir desta
definicdo a organizacgdo estabelece a sua estratégia.

Observa-se que ndo ha um consenso na definicdo de competéncia entre o0s
autores: Prahalad e Hamel (2005); Bitencourt (2004) e Fleury e Fleury (2000), assim
como em qual abordagem iniciar, ou seja, individual ou organizacional. Constata-se
gue ha uma relacéo intima entre essas abordagens, visto que as organizacfes nao
sobrevivem sem a expertise das pessoas e as pessoas, por sua vez, sem a das
organizacdes. A agregacdo de valor dos individuos €, portanto, a contribuicdo efetiva
ao patriménio de conhecimentos da organizacdo, permitindo-lhe manter o diferencial
competitivo no longo prazo e contribuindo para as competéncias esséncias no
desenvolvimento da organizacdo. Dessa forma, acredita-se que as empresas
desenvolvem vantagem competitiva ou diferencial competitivo, que para Porter (1986)
€ uma ou um conjunto de caracteristicas que permite a uma empresa ser diferente por
entregar mais valor sob o ponto de vista dos clientes, diferenciando-se da
concorréncia e, por isso, obtendo vantagens no mercado.

Sparrow e Bognanno (1994), ao tratarem de competéncias essenciais, fazem
referéncia a um repertério de atitudes que possibilitam ao profissional adaptar-se
rapidamente a um ambiente cada vez menos estavel e ter uma orientacdo para a

inovacdo e as aprendizagens permanentes. Segundo esses autores, competéncias
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representam atitudes identificadas como relevantes para a obtencdo de alto
desempenho em um trabalho especifico ao longo de uma carreira profissional ou no
contexto de uma estratégia corporativa. Existem, ainda, autores que definem
competéncia ndo apenas como um conjunto de qualificacdes que o individuo detém.
Para eles, é necessario também colocar em prética o que se sabe, ou seja, mobilizar
e aplicar tais qualificagbes em um contexto especifico. Dutra, Hipdlito e Silva (1998),
por exemplo, conceituam competéncia como a capacidade de uma pessoa de gerar
resultados dentro dos objetivos organizacionais. Para Ropé e Tanguy (1997), um dos
aspectos essenciais da competéncia é que esta ndo pode ser compreendida de forma
separada da acéo.

A dimenséo estratégica das competéncias refere-se a organizacdo e esta
apoiada no conceito de core competence ou competéncia essencial desenvolvida por
Prahalad e Hamel (2005), segundo esses autores, as competéncias essenciais
objetivam as necessidades basicas do negdcio para garantir seus resultados no
mercado.

Uma definicdo de competéncias essenciais € “um conjunto de habilidades e
tecnologias que permite a uma empresa oferecer um determinado beneficio a seus
clientes” (PHALAD; HAMEL, 2005, p. 229), aspecto fundamental para a
competitividade e consequentemente para a sobrevivéncia da organizacdo. As core
competence na concepcado de Pralahad e Hamel (1990), devem possuir trés
caracteristicas fundamentais:

* Devem aportar uma contribuicdo importante ao valor percebido pelo cliente;

* Devem contribuir para uma diferenciacdo da empresa com seus concorrentes
e ser dificil de ser copiada;

* E, devem contribuir para a expansao da empresa no médio e longo prazo.

Prahalad e Hamel (2005) diferenciam, dessa forma, competéncias
organizacionais e competéncias essenciais. A partir dessa distingéo, diversos autores
criaram conceitos e tipos de competéncias organizacionais. Ruas, Antonello e Boff
(2005), analisando o conceito de competéncia essencial de Prahalad e Hamel, e
procurando adaptar a uma realidade mais abrangente e que também pudesse
englobar pequenas e médias empresas e ndo somente as lideres de mercado,
propdem 0s seguintes conceitos:

* Competéncias organizacionais: sdo competéncias coletivas, que aparecem

sob a forma de processos de producdo e ou atendimento, nos quais estao
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incorporados conhecimentos tacitos e explicitos, sistemas e procedimentos de
trabalho, entre outros elementos menos visiveis como principios, valores e culturas
dominantes na organizacdo. Estas competéncias estariam presentes em todas as
areas da organizacédo, em formas e intensidades diferentes:

» Competéncias organizacionais basicas: sdo as competéncias coletivas que
se desdobram em todo o espacgo organizacional e que contribuem decisivamente para
a sobrevivéncia da organizacao, porém, nao para a sua diferenciacao;

* Competéncias organizacionais seletivas: sdo competéncias coletivas que
geram diferenciacdo. Este conceito segue 0 mesmo principio de core competence.

A roda de estratégia competitiva desenvolvida por Porter (1986), ilustra que a
estratégia competitiva € uma combinacéo dos fins (metas) que a empresa busca e
dos meios (politicas) pelos quais ela esta buscando chegar la. Essa ferramenta,

segundo o autor, é um dispositivo para a articulagdo dos aspectos basicos da
estratégia competitiva de uma empresa em uma unica pagina, conforme a Figura 03.

Figura 03: Roda de estratégia competitiva de Porter

Fonte: Porter (1986, p. 11).

No centro da roda, estdo as metas da empresa, que séo sua definicdo geral do

modo como ela deseja competir e seus objetivos econdmicos e ndo econdémicos. Os
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raios da roda sdo as politicas operacionais basicas com as quais a empresa busca
atingir estas metas, sob cada topico da roda, deve-se obter, com base nas atividades
da empresa, uma sucinta declaracdo das politicas operacionais basicas nesta area
funcional. A figura ilustra a importancia de a organizacao estabelecer claramente suas
diretrizes organizacionais e alinhar os recursos disponiveis e as competéncias
esséncias da empresa.

Desta forma, competéncias essenciais sdo capacidades que se caracterizam
como valiosas e Unicas sob o ponto de vista de clientes, e também dificeis de serem
imitadas e insubstituiveis na opinido de competidores (HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2008). Competéncias essenciais podem ser compreendidas como conjuntos de
conhecimento tacito e coletivo, que sao desenvolvidos por meio de processos de
aprendizagem, e que constituem fontes de inovacao, criacao de valor para os clientes
e do desenvolvimento da vantagem competitiva da organizagao (LEI; HITT; BETTIS,
2010).

Essas definicbes consideram trés aspectos fundamentais: primeiro, assume
gue competéncias essenciais podem ser conjuntos de conhecimento tacito e explicito,
e que h& conversao entre conhecimento tacito e explicito de acordo com o modelo
SECI (que abrevia Socializacdo, Externalizacdo, Combinagdo e Internalizag&o)
apresentado em Nonaka e Takeuchi (2004); segundo, considera que o conhecimento
é criado inicialmente na mente dos individuos e em seguida expandido e cristalizado
nos niveis coletivos de grupos e organizacionais, seguindo, portanto, 0s processos do
ciclo espiral de criagdo do conhecimento; e terceiro, compreende que as
competéncias essenciais e, portanto, os conjuntos de conhecimentos na organizacao,
sdo desenvolvidos principalmente por meio das habilidades organizacionais,
abrangendo as habilidades de cognicédo, inteligéncia, autonomia, aprendizagem e
gestdo do conhecimento organizacional. A inclusdo do conhecimento explicito na
definicdo de competéncias essenciais se mostra necessaria, uma vez que a expansao
do conhecimento do nivel individual para o coletivo na organizacdo depende
essencialmente das conversdes entre 0 conhecimento tacito e explicito, atendendo
aos quatro modos de conversao, definidos pelo modelo SECI (NONAKA; TAKEUCHI,
2004). Assim, o conhecimento explicito pode ser considerado dificil de ser imitado,
guando a sua adocao e uso na organizacdo dependem, por exemplo, de fatores

culturais e de outros conjuntos de conhecimento tacito.
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2.5 Vantagem competitiva

Vantagem competitiva refere-se a posicéo singular ocupada pela organizacao
no mercado, procedente de estratégias que ndo podem ser copiadas pelos
concorrentes e que permitem a empresa usufruir beneficios duradouros (COYNE,
1986; PORTER, 1986). A extensao temporal do efeito desses beneficios depende,
segundo Barney (1991), da dinamica estrutural do setor econémico em que a empresa
esta inserida. Mudancas no ambiente competitivo podem transformar o que era fonte
de vantagem competitiva em algo ndo mais valioso para a organizagao, levando ao
término da vantagem competitiva (BARNEY, 1991).

Para Grant (1991), Os lucros que as empresas obtém por meio das
capabilidades, as quais podem ser a base para a definicdo de suas estratégias,
dependem de trés fatores, sendo eles as habilidades de estabelecer vantagem
competitiva; a sustentacdo da vantagem competitiva; e a apropriagao dos retornos da
vantagem competitiva. De acordo com o autor, para que o recurso estabeleca uma
vantagem competitiva, € necessario estar presente duas condicfes: escassez e
relevancia. Se um recurso é amplamente disponibilizado dentro de uma industria, é
provavel que estes sejam essenciais para competir, mas ndo sera um aspecto
suficiente para a obtencédo de vantagem competitiva. Isso justifica a necessidade de
gue O recurso seja escasso no mercado para que ele possa ser fator de obtencéo de
vantagem competitiva. Com relacdo a relevancia, para a obtencdo da vantagem
competitiva, além do recurso estar escasso no mercado, ele precisa também estar
relacionado a um ou mais fatores chaves para o sucesso dentro de uma industria. Em
resumo, o recurso, sob o aspecto da vantagem competitiva, precisa auxiliar a empresa
na criacao de valores para 0s seus consumidores.

Segundo Barney (1991), a vantagem competitiva somente pode ser sustentada
se a capacidade de criar vantagens é suportada por recursos estratégicos, 0s quais
devem possuir as seguintes caracteristicas: (a) valiosos, de forma a explorar
oportunidades e/ ou neutralizar ameagas no ambiente da organizacao; (b) raros entre
0s atuais e potenciais concorrentes; (c) imperfeitamente imitaveis, decorrente de pelo
menos uma das seguintes razdes: dependéncia de trajetdria para obtengéo do recurso
(condicbes histéricas de aquisi¢do), causalidade ambigua na relacéo entre o recurso

e a vantagem competitiva (quando ambos n&o sao devidamente compreendidos) ou
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pela complexidade social do recurso; e (d) ndo devem possuir substitutos equivalentes
detentores dos atributos anteriores.

Dierickx e Cool (1989), asseguram que 0s ativos (ou recursos) somente geram
vantagem competitiva caso sejam nao imitaveis, ndo substituiveis e n&o
comercializaveis. Sobre esse Ultimo elemento, os autores afirmam que a aquisicao
de ativos comercializaveis no mercado de fatores ndo traz a vantagem competitiva
sustentavel, exatamente pela possibilidade de serem adquiridos pelos concorrentes.
Somente os ativos desenvolvidos e acumulados internamente seriam capazes de
proporcionar aquele tipo de vantagem, como é o caso da reputacdo, confianca dos
stakeholders na empresa e a lealdade dos clientes. Dessa maneira, o desafio dos
administradores € identificar, desenvolver, proteger e explorar esses tipos de
recursos.

Quanto a selecdo e acumulacao de recursos, estes dependem da estrutura de
decisdes da empresa e dos fatores estratégicos externos, determinando quais
recursos sdo escolhidos, como podem ser desenvolvidos, adquiridos, utilizados e
depreciados (DIERICKX; COOL, 1989; BARNEY, 1991; OLIVER, 1997). Os fatores
estratégicos externos representam, basicamente, o poder de barganha dos
comparadores e fornecedores, o grau de competicdo do ramo econdmico e a estrutura
de mercado. O processo decisério é guiado pela racionalidade econémica em busca
da efetividade e dos ganhos anormais por intermédio dos recursos (OLIVER, 1997).

As propostas para a obtencéo de vantagem competitiva, apesar das diferencas
de ordem semantica, parecem caminhar em uma mesma direcdo: gestdo estratégica
de recursos humanos (TAYLOR; BEECHLER; NAPIER, 1996); gestdo de
competéncias (PRAHALAD; HAMEL, 1990; SANCHEZ; HEENE, 1997); acumulacao
do saber (ARREGLE, 1995; WRIGHT; VAN; BOUTY, 1995) e gestdo do capital
intelectual (STEWART, 1998). Percebe-se, nessas proposicbes, a énfase nas
pessoas como recurso determinante do sucesso organizacional, uma vez que a busca
pela competitividade impde as empresas a necessidade de contar com profissionais
altamente capacitados, aptos a fazer frente as ameacas e oportunidades do mercado.

Assim, competéncias essenciais organizacionais sao aquelas que conferem
vantagem competitiva, geram valor distintivo percebido pelos clientes e séo dificeis de
serem imitadas pela concorréncia. O pressuposto € o de que o dominio de recursos
raros, valiosos e dificeis de serem imitados confere a organizacdo certa vantagem
competitiva (TAYLOR; BEECHLER; NAPIER, 1996). Essa corrente sugere, ainda, que
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a gestéo estratégica de recursos humanos contribui para gerar vantagem competitiva
sustentavel por promover o desenvolvimento de habilidades, produzir um complexo

de relacdes sociais e gerar conhecimento, ou seja, desenvolver competéncias.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo é dedicado ao desenvolvimento da metodologia utilizada no
estudo, elencando as seguintes etapas: descricdo do método; definicdo do campo de
atuacao e o instrumento que sera utilizado para coleta de dados. No decorrer deste

capitulo serdo mencionados os detalhes de cada etapa da pesquisa.

3.1 Descricao do método

Esta pesquisa é de natureza qualitativa, e através de um estudo de caso unico,
analisou 0s recursos estratégicos e as competéncias essenciais, da vinicola Casa
Valduga na unidade de Encruzilhada do Sul, bem como, a importancia e o modo de
como se estabelece a articulacdo entre as competéncias, estratégias e préticas
organizacionais da vinicola, reconhecida pela crescente atuacdo no cendrio nacional
e internacional.

De acordo Yin (2005), como método de pesquisa, 0 estudo de caso € usado
em muitas situac¢des, para contribuir com o conhecimento dos fendémenos individuais,
grupais, organizacionais, sociais, politicos e relacionados. Naturalmente, o estudo de
caso € um método de pesquisa comum nas areas de psicologia, sociologia, ciéncia
politica, antropologia, assisténcia social, educacdo, enfermagem e planejamento
comunitario e na administracdo, pois possibilita a visualizacdo de varias possibilidades
sobre o assunto investigado.

A utilizacdo desse método justifica-se, em fungéo da pesquisa ter sido realizada
em uma Unica empresa. Ainda de acordo Yin (2005), o caso representativo tem como
objetivo capturar as circunstancias ou condi¢des do cotidiano. A empresa selecionada
atua no setor vitivinicola do Rio Grande do Sul.

O estudo de caso enquadra-se como uma abordagem qualitativa e é
frequentemente utilizado para coleta de dados na area de estudos organizacionais.
Para se discutir o método, trés aspectos devem ser considerados: a natureza da
experiéncia, enquanto fendbmeno a ser investigado, o conhecimento que se pretende
alcancar e a possibilidade de generalizacdo de estudos a partir do método
(MALHORTRA, 2006).

O carater da pesquisa é exploratorio, atendendo o tema “recursos estratégicos

e competéncias essenciais no setor vitivinicola” e por necessitar de mais estudos
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empiricos e maior aprofundamento tedrico, justifica-se assim a escolha da empresa
gue apresenta resultados de crescimento de lucratividade e notoriedade no mercado
interno e externo.

Segundo Gil (1995), o estudo de caso ndo aceita um roteiro rigido para a sua
delimitagéo, mas é possivel definir quatro fases que mostram o seu delineamento: a)
delimitacdo da unidade-caso; b) coleta de dados; c) selecdo, analise e interpretacao
dos dados; d) elaboracdo do relatorio. Mediante os objetivos e finalidades desse
estudo, do ponto de vista da abordagem, optou-se por realizar uma pesquisa de
natureza descritiva, compreendendo a realizacdo de entrevista com os gestores. Para
Miles e Hubeman (1994), a utilizacdo da pesquisa qualitativa, além de oferecer
descricOes ricas sobre uma realidade especifica, ajuda o pesquisador a superar
concepcOes iniciais e a gerar ou revisar as estruturas tedricas adotadas anteriormente,
oferecendo base para descri¢cdes e explicacdes muito ricas de contextos especificos.

A primeira fase consistiu em delimitar a unidade que constitui o caso, o que
exigiu habilidade do pesquisador para perceber quais dados sdo suficientes para se
chegar a compreensdo do objeto como um todo. A segunda fase foi executada por
meio de entrevistas feitas com questionario semiestruturado (Apéndice A), visita e
conhecimento dos varios setores, departamentos da empresa (administracdo e
producéo), anotagdes de campo feitas devido a conversas informais com funcionarios
e apoés realizacdo de entrevistas e, andlise de documentos. A terceira fase €,
representada pela selecéo, analise e interpretacdo dos dados. A selecdo dos dados
considerou os objetivos da investigagao, seus limites e um sistema de referéncias para
avaliar quais dados foram Uteis ou ndo. Somente 0s selecionados foram analisados.
Foram definidos antecipadamente o plano de analise e consideradas as limitacbes
dos dados obtidos, sobretudo no referente a qualidade da amostra. A quarta foi
destinada para elaboracdo da analise e conclusdes das entrevistas. Os dados obtidos
foram tratados de acordo com sua coleta. As transcri¢ées de todos os dados coletados
através das fontes primarias e secundarias, foram feitas mediante a técnica da analise
de contetido (FLICK, 2004; RICHARDSON, 1999).

A seguir sdo apresentadas as quatro fases da aplicacéo do estudo de caso da
vinicola Casa Valduga.



53

3.2 Definicdo do campo de investigagdo, coleta de dados e instrumento de
pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida na unidade da vinicola Casa Valduga, localizada em
Encruzilhada do Sul, cuja escolha decorreu dos seguintes critérios: percepcao e
reconhecimento do potencial da empresa como um caso apropriado para gerar um
aprofundamento no conhecimento sobre o tema abordado; conhecimento prévio e
acesso do pesquisador junto a empresa; e por fim, a opcado por uma empresa que
possibilitara novas perspectivas de estudos, considerando os estudos sobre o tema
proposto a nivel local e regional.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas com gestores da
empresa. Como fonte de dados secundarios pode-se citar as pesquisas de dados
secundéarios. Na fase de coleta também foram explorados, a caracterizacdo da
empresa e as fases de crescimento da Casa Valduga, no intuito de destacar a
importancia da dependéncia de trajetdria na consolidacdo e desenvolvimento dos
recursos e das competéncias da organizacao.

A pesquisa de campo e a analise dos dados coletados foi realizado a partir das
entrevistas qualitativas e do referencial teérico apresentado. As analises seguem a
estrutura proposta pelos objetivos especificos que foram operacionalizados pelas
perguntas de pesquisa. Conforme Mattos e Lincoln (2005), na entrevista
semiestruturada o investigador tem uma lista de questdes ou tépicos para serem
preenchidos. A entrevista tem relativa flexibilidade. As questdes ndo precisam seguir
a ordem prevista no guia e poderdo ser formuladas novas questdes no decorrer da
entrevista, mas, em geral, a entrevista seguiu conforme o roteiro que se encontra
planejado.

As questbes norteadoras das entrevistas buscaram responder aos objetivos
propostos no estudo, utilizando-se também de forma sintética, os conceitos descritos
na revisao teorica. Como objetivo geral, pretende-se identificar e analisar, através da
visdo dos entrevistados, 0s recursos estratégicos, as competéncias individuais dos
gestores entrevistados e as competéncias essenciais da organizagéo.

Um teste piloto foi aplicado, no periodo de abril de 2015, com gestores
administrativos da Unidade de Encruzilhada do Sul, com a finalidade de identificar as
dificuldades com o instrumento e desenvolver melhorias. Cabe ressaltar que cada

bloco contemplou um objetivo da pesquisa. As informacdes obtidas do questionario
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foram organizadas em quatro blocos conforme abaixo, e o roteiro para entrevistas
pode ser conhecido no Apéndice A. Apés a adaptacao do roteiro, foram realizadas
duas entrevistas, no periodo de agosto e setembro de 2015, com o Socio da Empresa
e o Diretor Geral, foram gravadas e ap0s transcritas para posterior analise, tendo
como referéncia quatro blocos de investigacdo, os quais se relacionam com o0s

objetivos especificos.

Bloco 01 — Perfil dos entrevistados

Identificagdo, grau de instrucdo, cargo que ocupa, tempo de atuagdo na

organizacao, tempo de experiéncia na area.

Bloco 02 — Recursos estratégicos

Identificacdo dos recursos estratégicos da Casa Valduga, controle de recursos,

vantagem competitiva, formas de avaliacdo dos recursos estratégicos.

Bloco 03 — Competéncias individuais e gerenciais

Identificacdo das competéncias demandadas, relacionadas ao desenvolvimento

das competéncias individuais e gerenciais.

Bloco 04 — Competéncias essenciais

Competéncias essenciais da organizacdo, competéncias que diferenciam a
empresa da concorréncia, competéncias que podem tornar a organizagao competitiva,
elementos necessarios para manter a empresa competitiva, requisitos para manter e
ampliar as competéncias essenciais, formas de avaliacdo das competéncias
essenciais da organizacdo, feedback do mercado consumidor das competéncias
essenciais.

As entrevistas foram posteriormente analisadas qualitativamente, com base na

analise de conteudo, o que permitiu identificar os recursos e as competéncias acima.
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4 CARACTERIZACAO DO SETOR VINICOLA NO BRASIL E DA EMPRESA

O setor vitivinicola brasileiro, desde o final da década de setenta, vem
intensificando os esfor¢os produtivos e tecnoldgicos objetivando a melhoria na
qualidade de seus vinhos. Muitos destes j& estdo sendo reconhecidos em concursos
internacionais. Neste contexto, vale destacar as premiacGes indicadas pela
Associacao de Endlogos do Brasil (AEB) em 2005, 34 medalhas de ouro, 67 de prata,
20 de bronze e 24 diplomas. Além disso, tem destaque o aumento de 450% nas
exportagdes, no periodo de 2000 a 2005. Assim, se o desempenho no mercado
externo tem melhorado gradativamente, por outro lado a concorréncia com 0S
importados no mercado interno é fonte de reais preocupacoes.

Segundo Protas (2006), as empresas brasileiras vém se deparando com 0s
problemas de restricdes de capacidade, as quais associadas com as fragilidades
estruturais, limitam o aproveitamento de suas potencialidades. Um dos principais
desafios a ser enfrentado pelo o setor nacional é o gerenciamento da equacéao preco
versus qualidade, onde um melhor equilibrio desta relagdo proporcionaria um
incremento na competitividade frente aos vinhos importados.

Segundo os dados da Unido Brasileira de Vitivinicultura — UVIBRA (2015), 71%
dos vinhos finos consumidos em 2006 foram importados, sendo que 59% foram

procedentes do Chile e da Argentina.

Tabela 01 - Evolucgéo da participacédo dos vinhos importados comercializados

no pais
Ano/Produto 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Nacional 28702 25439 23211 21864 24843 25085
Importado 28015 24184 26799 36070 37495 46371
Total de Viniferas 56717 49623 50010 57934 62338 71456
Particip.Imp.Total (%) 494 48,7 53,6 62,3 60,15 64,89

Fonte: Adaptado de Mello (2014. p.275).

Observando os dados da tabela 1, pode-se verificar que o produto nacional teve
uma variagdo meédia negativa anual de 2,65%, enquanto que o produto importado

aumentou em média 10,6% ao ano, no periodo. Cabe destacar que o decréscimo
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ocorrido no ano de 2002 foi ocasionado por problemas de retracdo da economia,
desvalorizagdo da moeda e queda geral no consumo, o que dificultou a entrada dos
importados (MELLO, 2014). Se os dados apontam as dificuldades para o produto
nacional, parte da perda da competitividade pode estar vindo ndo por consequéncia
de problemas de qualidade, mas por conjunturas de mercado que desfavorecem a
competitividade do vinho nacional. Entre estas, a tributacdo média de 45% incidente
sobre a cadeia vitivinicola brasileira prejudica o desempenho do vinho fino nacional
frente aos importados do Mercosul, pois estes entram no mercado nacional com taxas
de tributacdo de 20% em média (BRUCH; FENSTERSEIFER, 2005).

Além disso, outro desafio a ser enfrentado é potencializar o aumento do
consumo per capita no Brasil. Segundo as estimativas de Mello (2014), este ficou em
torno de 1,91 litros per capita no ano de 2006. Este valor é considerado relativamente
baixo para o potencial do mercado brasileiro. Segundo as estimativas do Programa
Estratégico Visado 2025, este podera atingir, no ano de 2025, o montante de 9 litros de
vinho per capita ao ano (PROTAS, 2014).

O Programa Estratégico Visdo 2025 estabelece diretrizes, metas e acfes
fundamentais para o desenvolvimento ordenado do Setor Vitivinicola do Rio Grande
do Sul nas proximas duas décadas. E importante esclarecer que as estratégias de
desenvolvimento do setor vitivinicola do Rio Grande do Sul repercutem em toda a
vitivinicultura brasileira. O projeto original foi realizado entre o IBRAVIN e o SEBRAE-
RS entre 2005/2006 e teve em sua fase de planejamento a coordenacédo técnica da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul. O Programa Visdo 2025 é fruto do
diligente trabalho de centenas de especialistas e dezenas de entidades que
contribuiram ao longo de 18 meses com tempo e ideias nos diversos workshops,
seminarios e entrevistas realizados pela equipe de projeto. A participacédo da equipe
técnica da Embrapa Uva e Vinho na elaboracdo do Programa Visdo 2025 foram
fundamentais (IBRAVIN, 2014).

De acordo ainda com a lbravin (2014), os desafios do programa sao: (1)
Desenvolver um programa de acdes promocionais sistematicas que estimulem uma
mudanca cultural em direcdo ao consumo de vinho no Brasil. (2) Pesquisar e
compreender de forma aprofundada o mercado consumidor Brasileiro. (3) Aperfeicoar
o foco estratégico da industria e da viticultura em dire¢cdo a produtos de qualidade
superior; foco na qualidade das uvas é fundamental. (4) Criar uma imagem clara do

Vinho Brasileiro, que permita aos consumidores uma escolha sensata e bem
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informada. (5) Eliminar barreiras ao consumo regular e saudavel sejam elas
climaticas, culturais, de conhecimento, de preco, de sentimento antialcoolismo, ou
outras. (6) Incorporar e difundir as melhores praticas de produtividade e qualidade de
forma a manter produtos consistentes e confiaveis no mercado. (7) Explorar e
promover intensivamente os produtos Premium e de exceléncia do setor, tais como
0s espumantes, carreando beneficios de imagem para os demais. (8) Aperfeicoar e
ampliar o relacionamento com o varejo em todos os niveis. (9) Organizar uma
estruturade “inteligéncia competitiva” visando o0 monitorar e analisar
sistematicamente o ambiente competitivo e a eficacia das estratégias de marketing
empregadas pelo setor. (10) Aperfeicoar o sistema de distribuicAo aumentando a
disponibilidade de produtos em todas as pracas e pontos, explorando a logistica como
fator de vantagem competitiva. (11) Maximizar relacionamentos com agentes em
todos os niveis de governo. O programa compreende projetos e subprojetos nas
areas de: mercado, legislacéo, tecnologia, gestéo e logistica.

O setor da vitivinicultura brasileira esta em transformacéo, assim como todos
os setores industriais. Sendo uma atividade importante para a sustentabilidade da
pequena propriedade no Brasil e tem se tornado também importante no
desenvolvimento de algumas regides, na geracdo de emprego em grandes
empreendimentos que produzem uvas de mesa e uvas para processamento. Na
principal regido produtora de uvas no Brasil, a Serra Galcha, a vitivinicultura esta
fortemente ligada ao turismo. Nos ultimos anos, por um lado, a crise econémica
mundial, associada ao ingresso de outros paises no mercado, dificultou as
exportacdes de uvas de mesa do Vale do S&o Francisco; por outro, 0 excesso de
oferta de vinhos no mercado internacional, associado ao aumento do poder aquisitivo
dos brasileiros, tem facilitado o ingresso de vinhos importados no pais, influenciando
fortemente o desempenho da vitivinicultura brasileira. O Brasil tem desenvolvido uma
capacidade excepcional para a producéo de vinhos de qualidade. Atualmente o pais
€ considerado uma das melhores regides no mundo para o cultivo de uvas destinadas

a producéo de vinhos espumantes.
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4.1 Producao e consumo no Rio Grande do Sul

No Rio Grande do Sul, a pratica vitivinicola iniciou nas décadas finais do século
XIX, em uma atividade de importancia econdmica para o estado.

O cenario atual da vitivinicultura gadcha permite constatar que a atividade
permanece como uma das mais importantes para a economia do estado rio-
grandense, principalmente quando se observa o nUmero de pessoas empregadas na
cadeia, o valor dos impostos gerados, as exportacdes realizadas e as acdes correlatas
proporcionadas por esta atividade produtiva. Cabe destacar, por exemplo, em relacéo
ao dinamismo, as atividades de turismo, as quais “caminham e se organizam”
conjuntamente com a vitivinicultura, principalmente na regido da Serra Gaucha, onde
esté localizado o principal polo de desenvolvimento da cadeia no Rio Grande do Sul.
Por isso, atualmente fala-se muito nas atividades de enoturismo.

A vitivinicultura € reconhecida historicamente como atividade econdmica do
povo gaucho, com mais de um século de relevancia econémica e social principalmente
na Regido da Serra Galcha e ainda hoje permanece como uma importante atividade
para o estado do RS. No que se refere aos valores monetarios gerados pela cadeia
gaucha, estimativas do Instituto Brasileiro do Vinho (IBRAVIN) destacam que a cadeia
apresenta um faturamento ao redor de 1,5 bilhGes de reais por ano.

De acordo com estimativas de profissionais vinculados a entidades
organizacionais, a cadeia vitivinicola gaucha emprega ao redor de 100 mil pessoas.
Séo trabalhadores vinculados a produc¢éo e comercializacdo de insumos, produtores
de uva, vinicultores, além de segmentos que produzem vinhos e outros derivados,
profissionais vinculados a distribuicdo dos produtos, entre outros. A maior parte dos
profissionais que trabalha na cadeia esta ligada a producéo de uva (viticultores), onde
se estima que no estado existam atualmente entre 15 e 16 mil propriedades com
plantio de vinhedos, distribuidos em cerca de 150 municipios. Esse numero
extremamente elevado é responsavel, entre outros motivos, por colocar a uva como a
principal cultura frutifera do estado, tanto em nivel de hectares plantados como nos

totais produzidos, de acordo com dados da Associacdo Rio-Grandense de
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Empreendimentos de Assisténcia Técnica do Estado do Rio Grande do Sul
(EMATERI/RS, 2014).

De acordo com dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE,
2007), o RS possui cerca de 42.450 hectares de area plantada de vinhedos, o que
corresponde a 58% do total de &reas do pais. No que se refere a producao de uva,
foram produzidas mais de 610 mil toneladas naquele ano, o que correspondeu a 49%
da totalidade nacional. J& a agroindustria vitivinicola gatucha envolve atualmente cerca
de 700 estabelecimentos, incluidos tanto as vinicolas como as cooperativas,
vinagrarias, cantinas familiares, entre outras.

Quanto ao tamanho desses empreendimentos, destacam-se a grande maioria
de micro e pequenas empresas, algumas médias e trés empresas que podem ser
consideradas como grandes, de acordo com classificacdo de (DOLABELLA, 2006). A
producéo de vinhos gaucha é responsavel por cerca de 90% da totalidade brasileira,
segundo estimativas das principais entidades organizacionais do estado e do Brasil.

A preponderancia gaucha na producao de vinhos e outros derivados no ambito
do pais sdo explicados, principalmente, pela presenca das principais agroindustrias
brasileiras no estado. Dentre elas destacam-se a Cooperativa Vinicola Aurora,
Cooperativa Vinicola Garibaldi, Tecnovin, Vinicola Salton, Vinicola Casa Valduga,
entre outras. Tratando-se de exportacdo, o RS é o estado-lider do pais na venda de
derivados para outros paises. Destacam-se, nesse sentido, o suco de uva (8,6 milhdes
de litros exportados) e os vinhos (quase 2,8 milhdes de litros), com énfase nesse
altimo para os finos, segundo dados da Secretaria de Comércio Exterior (SISTEMA
ALICE, 2014). J4 as vendas externas de espumantes foram praticamente irrelevantes
no mesmo ano, quando atingiram apenas 79 mil litros.

Ao se verificar a importacdo de produtos vitivinicolas, nota-se que o estado é
um grande importador de vinhos (exclusivamente os finos, nesse caso), com compras
externas de mais de 3,6 milhGes de litros em 2005. Os elevados numeros gauchos
acompanham uma tendéncia brasileira, que importou em 2005 quase 38 milhdes de
litros da bebida. Entretanto, enquanto as importagbes gauchas se mantém com
valores razoavelmente estaveis desde o ano 2000, as importacdes brasileiras tiveram
um acréscimo de mais de 28% no periodo 2000-2005. Quanto as importacbes de
espumantes pelo estado do RS, essas também foram relevantes, com cerca de 960

mil litros em 2005, de acordo com a mesma fonte. Por fim, quando se observa a
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importadncia da vitivinicultura para as diversas regides produtoras gaudchas,
peculiaridades séo apresentadas.

Na Regido Nordeste do RS (incluindo-se as trés maiores regides em
guantidade de hectares, ou seja, Caxias do Sul, Guaporé e Vacaria), a producao de
uva é baseada em pequenas propriedades rurais, com média de 15 hectares por area
total e disponibilidade média de quatro pessoas por propriedade para trabalhar no
cultivo das uvas. A microrregido de Caxias do Sul, em 2012, foi responsavel por
80,22% da area viticola do estado e, no periodo 2003-2012, apresentou uma taxa
média de crescimento de 1,94% ao ano, embora no ultimo ano tenha ocorrido reducao
na éarea de 2,11%. Essa microrregido havia crescido 3,48% ao ano, no decénio 1995-
2004. Certamente nessa regido ndo ha perspectiva de aumento de area, devido a
varios fatores: pouca disponibilidade de areas Uteis, falta de médo-de-obra no campo,
restricdes quanto a legislacdo ambiental e trabalhista e outras opc¢des de negécio,
conforme o Cadastro Viticola de 2012.

A possibilidade de fixacdo do homem no meio rural, proporcionada esta
modalidade de vitivinicultura, cuja dindmica é dada pelas pequenas propriedades e
pelo uso intensivo de mao-de-obra familiar, acabou contribuindo para a conformacao
de um elevado padrao de desenvolvimento social (melhor distribuicdo de renda)
nessas regibes, comparativamente a outras regides galchas. Nas areas mais
recentes de plantio de uva no RS, a producdo destaca- se por utilizagcdo de pouca
mao-de-obra (com excecdo das regibes de Uruguaiana e Quarai), visto que a
exploracdo empresarial nesses casos € caracterizada pelo uso de grandes areas de
parreirais de variedades viniferas, o que acaba por requerer processos intensivos de
mecanizacao. Nesse caso, destacam-se as regides da Serra do Sudeste, Campanha
Meridional e Campanha Central. Mesmo que se utilize pouca méao-de-obra, a
vitivinicultura nessas regides (inserida dentro da chamada “Metade Sul” do RS) é um
fator de dinamizagcédo das economias locais, visto se tratar de regibes com 0s piores
indices de desenvolvimento econdmico do estado, com uma industria pouco dinamica
e um setor agropecudrio pouco diversificado. Assim, a atividade acaba sendo uma
das alternativas para a retomada do crescimento e desenvolvimento econémico das
referidas regides.

O Cadastro Viticola do Rio Grande do Sul de 1995-2014 registra que existem
no Estado 12.829 propriedades que cultivam e vendem uva para processamento, as

quais ocupam uma area total de 27.986,97 ha com vinhedos, sendo 4.792 ha com
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variedades viniferas (17,12%); 22.777 hectares com variedades americanas e
hibridas (81,38%) e 417 ha com viveiros de porta-enxertos e cole¢cbes (1,5%). Além
desta area, existem no Estado mais 2.118 propriedades com uma area de vinhedos
de 2387 ha cuja producdo destina-se ao mercado de consumo in nhatura e
autoconsumo. No periodo de 1995 a 2000, verificou-se um incremento de 2,5% ao
ano na area cultivada com videiras, sendo que, nos ultimos trés anos as cultivarem
gue tiveram maior aumento de area na Regido da Serra Gaucha foram: Bord6 (544,95
ha); Niagara Branca (205,42 ha); Couderc (188,02 ha); Jacquez (144,63 ha); Cabernet
Sauvignon (130,83 ha) e Merlot (111,86 ha). Neste periodo, também registrou-se um
aumento na &rea de viveiros de porta-enxerto da ordem de 317,77 ha (Cadastro
Viticola do Rio Grande do Sul - 1995/2000, 2001). Segundo pesquisa realizada pela
Embrapa Uva e Vinho em 1995, o nimero de pessoas residentes nas propriedades
viticolas era de 46.334, assim distribuidas de acordo com a faixa etéaria: 7,69% com
10 anos ou menos; 9,56% entre 11 e 18 anos; 69,20% entre 19 e 60 anos e 13,56%
com mais de 60 anos. (MELLO, 1999).

Outro aspecto fundamental que realca a importancia da vitivinicultura para as
regides gauchas, especialmente no caso da Serra Gaucha, é o dinamismo correlato
proporcionado pelas atividades da cadeia, principalmente aqueles referentes ao
enoturismo. De acordo com a Associacao dos Produtores de Vinhos Finos do Vale
dos Vinhedos - Aprovale (2014), o enoturismo € “um segmento da atividade turistica
gue se fundamenta na viagem motivada pela apreciacao do sabor e aroma dos vinhos
e das tradicdes e tipicidade das localidades que produzem esta bebida”. Vinculado em

grande parte ao gastroturismo baseado na origem italiana.

4.2 Caracterizacdo da empresa

Em 1875, Marco Valduga imigrou com sua familia da provincia de Trento, na
Italia, para o Rio Grande do Sul, Brasil. Ao estabelecer-se na Serra Gaulcha, tornou-
se produtor de milho, trigo e uva. Ao longo de muitos anos, a familia Valduga produziu
vinhos para consumo proprio e forneceu uvas para vinicolas da Serra Gaucha. Os
descendentes de Marco Valduga se espalharam pela regido. Em 1973, um dos
descendentes do pioneiro, Luiz Valduga, decidiu fundar, em sua propriedade, a
vinicola Casa Valduga. Em seus primeiros anos de atividade, a Casa Valduga

fabricava vinhos para a venda a granel para outras vinicolas da regido. Somente no fi
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m da década de 1980, com a crise que afetou o setor viticola, a Casa Valduga passou
a engarrafar e distribuir seus vinhos.

A empresa possui as diretrizes estratégicas bem definidas, conforme LUZ
(2012): Misséo: Oferecer ao consumidor, vinhos, espumantes e servicos de alta
qualidade, desenvolvendo oportunidades de negdécios, proporcionando prestigio e
experiéncias inovadoras, em um ambiente familiar e com sustentabilidade.

Visdo: Ser reconhecida como a melhor vinicola brasileira capaz de superar
todas as expectativas na elaboracéo de vinhos e espumantes icones.

Valores:

Etica;

e Qualidade Auténtica;

e Inovagédo constante;

e Reinvestimento;

e Ambiente/trabalho familiar

e Elaborar produtos de exceléncia;
e Determinacao;

e Responsabilidade social,

e Exceléncia com simplicidade;

e Valorizacdo das pessoas e do trabalho em equipe.

Em meados da década de 1990, Juarez Valduga, um dos proprietarios da Casa
Valduga, e Adriano Miolo, da vinicola Miolo, também sediada no Vale dos Vinhedos,
na Serra Galcha, se puseram de acordo quanto a necessidade de investir na melhoria
da qualidade dos seus vinhos e no desenvolvimento do potencial enoturistico do Vale
dos Vinhedos, mas perceberam que néo bastavam investimentos isolados nas suas
vinicolas. Os dois, entdo, empenharam-se em convencer outros produtores a se
unirem, inclusive oferecendo suporte técnico e compartilhando informacfes para
estimular o desenvolvimento da regido. Assim, em 1995, foi formada a Associacao
dos Produtores de Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos (Aprovale) pelas vinicolas Casa
Valduga, Miolo, Dom Candido, Don Laurindo, Cordelier e Vinhos 15 da Graciema.
Segundo a diretora comercial da Casa Valduga, procurou-se fazer com que todas as

vinicolas da regido se envolvessem com a associagcao e pudessem crescer juntas.
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Em 1996 uma grave crise enfrentada pela Cooperativa Vinicola Aurora, a
vinicola maior e mais importante do Brasil, também sediada na regido, abriu espacgo
no mercado para o fortalecimento de pequenas vinicolas familiares, entre elas a Casa
Valduga. Nesse mesmo ano, a entrada no comando da Casa Valduga do filho de Luiz
Valduga, Jodo, endlogo e ex-pesquisador da Embrapa, fez com que a empresa
deslanchasse.

No periodo de 1996 a 2008, a empresa embarcou em um projeto de
internacionalizacdo guiado pela busca de qualidade, recebendo mais de 100
premiagdes nacionais e internacionais. Desenvolveu suas atividades de exportagao e
adquiriu um vinhedo na Argentina, além de alugar uma vinicola naquele pais.
Posteriormente fez parcerias com produtores do Chile e de Portugal. Em 2008,
inaugurou a Dominus do Brasil, em Garibaldi, Rio Grande do Sul, com o objetivo de
deixar na Casa Valduga, no Vale dos Vinhedos, apenas os produtos de alto valor
agregado. Anexa a vinicola no Vale dos Vinhedos, a empresa inaugurou uma cave de
elaboracdo de espumante pelo método Charmat em 2008. Além dos vinhos de mesa,
vinhos finos, espumantes, sucos de uva e brandy, também s&o produzidos na Serra
Gaucha vinagres balsamicos, geleias e doces pela Casa de Madeira, marca
pertencente & Casa Valduga. Esses produtos tém sua comercializacdo focada em
lojas especializadas, hotéis e restaurantes. Parte significativa da receita da Casa
Valduga também é proveniente do complexo enoturistico construido no Vale dos
Vinhedos, denominado Villa Valduga. Este complexo oferece ao turista ndo so6
visitacdo a vinicola e degustacdo dos produtos, mas também pousadas, jardins
tematicos e restaurantes, em meio a fabricagdo dos vinhos (SEBRAE, 2012).

A empresa possui hoje 60 hectares de terras, dos quais 45 plantados com uvas
no Vale dos Vinhedos, em Bento Goncalves. J& em Encruzilhada do Sul, sdo 200
hectares de produgdo. Os novos parreirais sdo conduzidos pelos sistemas de
espaldeira e lira, que favorecem a exposicdo dos cachos ao sol, o que € muito benéfico
para o futuro vinho.

A atuacgdo da empresa hoje ocorre exclusivamente no mercado interno. Porém,
ha dois anos tem investido na insercdo de seus vinhos no mercado internacional,
tendo participado da London Fair (Feira de Londres) na Inglaterra e da Vinexpo - The
International Wine and Spirits Exhibition (Exibicdo Internacional de Vinhos e
Destilados) em Nova York no ano de 2002. Este ano, participa da Viva Vinho em Séo

Paulo e da Vinltaly (Feira internacional de vinhos e derivados), na Italia. Outro



64

investimento de marketing da Casa Valduga € a participagdo em concursos nacionais
e internacionais, dos quais tem recebido diversos prémios desde 1995.

A Vinicola participa também de um consércio juntamente com outras quatro
vinicolas da Regido da Serra Gaucha, o qual enfrenta disparidades entre as vinicolas,
ja que trés delas ndo possuem a Indicacdo Geografica — area geogréfica delimitada
por montanhas, que se caracteriza por semelhancgas de clima, solo e insolagdo. A
Casa Valduga faz parte das vinicolas que possuem a Indicacdo Geografica, ja que a
mesma foi designada ao Vale dos Vinhedos.

O mercado mais vislumbrado é a Unido Européia, onde a Casa Valduga
acredita que teria grande competitividade, devido ao fato de ter um produto
diferenciado para os consumidores, que se mostram receptivos a novidades. Porém,
as barreiras deste bloco econémico aos produtos brasileiros sdo realmente fortes,
inibindo e atrasando as exporta¢cbes da empresa para este mercado.

A empresa Casa Valduga € estruturada pelos seus proprietarios, gestores e
técnicos, que elaboram as estratégias de desenvolvimento da empresa, 0s principais
fatores sdo informados pela Casa Valduga sao:

Controle Estratégico: Véarios sdo os fatores que determinam o controle
estratégico da organizacdo, isto €, as areas de vantagens competitivas sustentaveis
de seu negodcio. Pode-se, no entanto, apontar trés: Primeiro € ter terra com clima
favoravel para adaptacao dos varietais de uvas, plantados de forma a receber a maior
insolacdo possivel (reconversdo dos vinhedos em espaldeiras). Segundo, dominio
absoluto dos processos de vinificacdo, desde a colheita, maceragéao, fermentacao,
filtragem, maturacéo e engarrafamento. Terceiro, 0 uso de equipamentos e insumos
de alto desempenho nos processos de producao. Na Valduga, o uso de cepas de
fermentacdo sempre originais, uso de tanques de fermentacdo de a¢o inox e uso de
prensa isobarométrica, mais comumente chamados de filtro-prensa, para o processo
de filtragem dos vinhos e espumantes.

Execucédo: Na concepcédo de Bovet e Martha (2001), a execucao de um modelo
ideal de negdcio deve primar por uma lideranga visionaria, uma cultura de
breakthrough, uma equipe empreendedora, possuir metas simples e claras e ter
atencdo ao desenvolvimento de novas habilidades. A observacdo do diretor de
marketing, a respeito da gestdo do sécio, mostra a presenca da lideranca visionaria e
da cultura de breakthrough: segundo seu posicionamento afirma que “a gente sempre

tem que estar puxando ele para a realidade. Ele quer impulsionar o negdcio com suas
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ideias, mas, as vezes, precisamos ser mais conservadores para ter fidelidade a
proposta do negdécio da Valduga”.

Os membros da empresa séo constantemente desafiados a contribuirem com
ideias novas, que sdo cuidadosamente analisadas pelos diretores e alta
administracdo. Com base nesta constante atencéo a execuc¢ao do negdcio, a adogao
de novas ideias, novos avangos tecnoldgicos, sdo determinados os objetivos e as
metas da empresa, de forma precisa, para que todos entendam o que se passa em
realidade e para que sejam feitos os investimentos no desenvolvimento de novas
habilidades. Por exemplo, a producdo do Mundvs, por meio do arrendamento de
safras inteiras de terroir fora do Brasil, veio desta constante preocupacao com ideias
novas e espirito empreendedor da equipe da Valduga.

A lucratividade do negécio da Casa Valduga esta claramente assentada sobre
sua proposta de valor e 0 segmento de mercado em que atua. A organizacao aplica
uma politica de precificacdo suportavel pelo segmento consumidor que interessa as
classes A e B. Para ndo dissociar o nome Valduga do sentido qualidade, a empresa
resolveu manter-se exclusivamente dentro dos limites que lhe permitem total controle
sobre o que oferece. As implicacdes decorrentes da constante atencdo da
organizacdo a qualidade de seus produtos e o consequente modelo de negdécio para
as estratégias corporativas, competitivas e organizacionais sdo pontuais, mas ao
mesmo tempo criticas para o bom andamento do negécio. Com um modelo de
negocio definido através da premissa norteadora (qualidade), as implicacdes voltam-
se fundamentalmente para os itens:

Estratégia corporativa: Em termos de estratégia corporativa, o foco é o dominio
tecnoldgico. Tudo se define a partir da base tecnoldgica utilizada pela empresa. Na
Casa Valduga, a tecnologia estad centrada no uso de matéria prima de qualidade
inquestionavel (uvas cultivadas e selecionadas dentro das mais modernas técnicas de
plantio, coleta e maceragcao); de equipamentos e insumos para fermentacdo de
qualidade e rendimento. Sao eles que definem a estrutura e o tipo de processos de
producéao.

Estratégia Organizacional: A estrutura organizacional, as linhas de poder, a
divisdo das tarefas, as redes de comunicacdo, a distribuicdo de poder nas varias
camadas hierarquicas, é simples e direta no sentido de objetivar o alcance das metas

de negocio. As linhas hierarquicas séo poucas (quatro apenas); a equipe enxuta e as
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linhas de comunicacédo favorecendo uma estrutura organica. O processo decisorio €
centralizado apenas para as decisfes de natureza estratégica ou institucional.
Estratégia Competitiva: A estratégia competitiva da Valduga é de lideranca em
seu setor. Para isso, fundamenta seu esforco de penetracdo mercadolégica em
dominio tecnolégico. A légica de valor associada a configuracdo de seu negocio —
premissas da qualidade — é criteriosa e intransigentemente comunicada e exigida de
seus diretores. Essa légica, tornada realidade, transforma-se em atributo de valor em
seus produtos e €, paralelamente, utilizada como alavanca para criar intangiveis como
feeling, status e diferenciacdo, associados a sua marca. Isso torna os atributos de
acesso, que normalmente guiam a politica de precificacdo, uma consequéncia natural
de sua conduta estratégica. Pode-se perceber que as estratégias estao ligadas e nédo
contraditorias. A premissa de qualidade é suportada por alocacédo de recursos em
plantio adequado, em insumos e equipamentos que podem garantir, se 0S processos
forem coerentes, a qualidade desejada, sob o ponto de vista da estratégia corporativa.
A organizacdo da estrutura da empresa soma-se ao alinhamento de funcdes e
infraestrutura interna e a interface com o mercado mostra uma empresa que nao

descuida em nenhum momento de seus fundamentos.

4.2.1 A Internacionalizacdo da empresa

O processo de internacionaliza¢do proporciona as empresas oportunidades de
desenvolvimento além daquelas relacionadas aos ganhos de competitividade nos
mercados nacionais. A aprendizagem iniciada com as atividades internacionais &
intensificada com nitidos reflexos no desenvolvimento da organizacdo e ha
capacidade de enfrentamento da concorréncia do mercado doméstico (CRETOIU,
2007). Portanto, o desenvolvimento de novos recursos no processo de
internacionalizacdo também influenciard na estratégia realizada pela empresa no
mercado local e no seu desempenho.

A opcéo pela internacionalizacdo como estratégia, segundo Ansoff (1993),
deve responder a objetivos claros para a empresa, sendo que caso as a¢des para
alcanca-los estejam explicitas, as chances de serem atingidos serdo maiores. Em
virtude dos objetivos que norteiam as acdes da organizacao, diferentes estratégias de
internacionalizacdo podem ser adotadas, sendo que essas se caracterizam como

consequéncias dos interesses de posicionamento de cada organizagao.
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Com as melhorias introduzidas nos vinhos finos da empresa, o investimento
constante em tecnologia e inovagéao, a participacao em feiras no exterior, fez com que
a Casa Valduga conquistasse diversos prémios internacionais. A participacdo em
consorcio de exportagao de vinhos finos, Wines from Brazil, em fung&o da importancia
conferida pelo consumidor ao pais de origem, também é um fato importante para a
decisdo e a viabilizacdo de internacionalizar. Promovendo a promog&o entre
vinicultores, fomentando a imagem do Brasil no mercado externo como produtor de
bons vinhos. Estas estratégias possibilitaram maior visibilidade e conseguiram atrair
0 interesse dos importadores de menor porte.

Com o aumento da visibilidade conquistada através das feiras, os importadores
iniciaram processo de visitacdo a vinicola, indicacdes e buscas na internet. Com o
crescimento das atividades internacionais, fez-se necessario dispor de uma estrutura
dedicada a exportacdo. Assim, em 2002, a vinicola estruturou seu departamento de
exportacdo, de modo a prestar melhor atendimento a clientes e importadores em
mercados externos.

Na visdo de Aulakh, Kotabe e Teegen (2000), diante de mercados internos
competitivos, empresas tém buscado mercados externos para colocacdo de seus
produtos. Com a busca de mercados externos objetiva-se, também, obter e sustentar
vantagens competitivas. Nesse sentido, motivacdes para internacionalizacdo estao
fundamentadas na busca de vantagens econémicas ou estratégicas que nao estéo
acessiveis a organizacdo em sua atuacao exclusivamente no mercado interno.

Como 0 acesso a tais vantagens envolve risco de insucesso, existe um
paradoxo na decisédo da organizagdo em internacionalizar-se ou privilegiar o mercado
interno. De acordo com estudo realizado por Rocha e Christensen (1994), crescem
como fatores determinantes da atividade de empresas brasileiras no exterior,
aspectos como: (I) busca por ganhos em competitividade; (II) alcance de melhores
resultados financeiros; e (lll) necessidade de atualizacdo constante do produto as
demandas no mercado internacional. Esses fatores, de acordo com o0s autores,
exigem das organizagbes comportamento agressivo e adaptado ao ambiente
competitivo, de forma que o processo de internacionalizacéo gere impactos positivos
nos resultados da organizacao.

Segundo os relatos dos gestores da Casa Valduga, o processo de

internacionalizar parte também de um grande desejo de mostrar ao mundo a
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qualidade dos produtos da vinicola gaucha, condizendo assim com o que descrevem

0S autores acima.

4.2.2 Empresa Casa Valduga, unidade Encruzilhada do Sul

A Serra do Sudeste fica proxima ao extremo Sul do Rio Grande do Sul, a
vitivinicultura estd em pleno desenvolvimento em Encruzilhada do Sul, municipio desta
regido. Caracterizando-se pela conformacao serrana ondulada e altitudes medianas,
nessa regido as temperaturas médias mais baixas e menor pluviosidade criam boas
condi¢gbes para uma vinicultura de qualidade. Em Encruzilhada do Sul, existem seis
vinicolas conhecidas: Casa Valduga, Lidio Carraro, Quinta do Valle, Alianca,
Chandon, Bodega Copetti & Czarnobay, Toniollo, Peccin. Algumas marcas
conhecidas, como Lidio Carraro, ja fazem seus vinhos, com uvas de Encruzilhada do
Sul. A Casa Valduga, informa Juarez Valduga, produz |4, uvas Merlot, Touriga
nacional, Pinot Noir, Marselan, Arinarnoa, Alicante Bouché, Malbec, Cabernet
Sauvignon, Ancellotta, Chardonnay, Gewurstraminer e outras, além de manter
pomares com outras frutas.

Sobre o desenvolvimento da microrregido, o Cadastro Viticola 1995-2014
mostra que, embora com area viticola inferior aos da regido tradicional, destacam-se
0s municipios de Candiota, Encruzilhada do Sul, Monte Alegre dos Campos e Santana
do Livramento. O municipio de Encruzilhada do Sul aumentou sua area de producéo
em 76,42% de 2003 a 2012. Pioneiro da vitivinicultura na regido Sul, municipio de
Encruzilhada do Sul atrai indUstrias que resgataram potencial econémico e hoje
garantem renda a trabalhadores. Atras de espaco e clima favoravel para a producéo
de uvas viniferas, tradicionais familias e empresas dedicadas a elaboracédo de vinhos
deixaram Bento Gongalves e municipios vizinhos para resgatar o potencial da regido
conhecida como Serra do Sudeste e transforma-la em um polo promissor para a
vitivinicultura no pais. No relevo de leves ondula¢ces de Encruzilhada do Sul, cantinas
de grife da serra gaucha como Casa Valduga, Lidio Carraro e Chandon comecaram
no inicio dos anos 2000 a implantagédo de vinhedos que hoje d&o origem a vinhos
internacionalmente premiados e chegam a custar mais de R$ 200,00 a garrafa.

“A regido tem boa ventilagédo e insolacdo, o que contribui para a maturagéo das
uvas e € importante para a qualidade do vinho”, diz Carlos Paviani, diretor-executivo

do Instituto Brasileiro do Vinho (Ibravin). Aumentar os estilos de vinhos de seu
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portfélio e explorar um novo terroir. Esse foi o objetivo da Casa Valduga em 2001,
guando decidiu investir em vinhedos em Encruzilhada do Sul. No total, os Valduga
tém atualmente 200 hectares, 112 desses em produc¢ao, segundo informa o endlogo
e um dos socios, da Casa Valduga. As variedades cultivadas pela empresa por la séo:
Arinarnoa, Ancelotta, Marselan, Malbec, Merlot, Cabernet Sauvignon, Chardonnay,
Gewurztraminer, Pinot Noir, Sauvignon Blanc e Viogner. A Casa Valduga também
possui uma estrutura para receber turistas, com varejo, passeio turistico e

degustacoes.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Esse capitulo apresenta a andlise dos resultados sobre os recursos estratégicos,
as competéncias individuais e essenciais da Vinicola Casa Valduga. Os resultados da
pesquisa foram organizados em quatro blocos. Cada bloco é constituido por questfes
pertinentes a pesquisa. As questdes abordam o perfil dos entrevistados, 0s recursos
estratégicos da empresa, as competéncias individuais dos gestores entrevistados e
as competéncias essenciais da organizacdo. A pesquisa qualitativa foi aplicada na
Casa Valduga, localizada em Bento Gongalves/RS e na filial de Encruzilhada do
Sul/RS. Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas com os
profissionais da empresa responsaveis pela direcdo. Participaram das entrevistas os
seguintes gestores: O socio da empresa e o diretor geral.

O primeiro bloco apresenta o “Perfil dos Entrevistados”. Esse bloco divide-se em
quatro questdes que contemplam as seguintes informacdes: cargo que ocupa na
empresa, o tempo de atuacao no referido cargo, a experiéncia na gestao vitivinicola e
a formacéo profissional.

O segundo bloco, denominado “Recursos Estratégicos” o qual expbem seis
guestdes que investigaram o entendimento dos entrevistados em relagédo aos recursos
estratégicos da empresa em Encruzilhada do Sul, ao controle desses recursos, a
exploracdo dos recursos para gerar vantagens competitivas, a avaliacdo dos recursos
e, dentre os elencados, quais poderiam transformar-se em competéncias essenciais
para a Casa Valduga.

Em seguida, expbem-se os resultados do terceiro bloco “Competéncias
Individuais e Gerenciais” que abrange cinco questbes que buscaram saber dos
entrevistados as competéncias essenciais e gerenciais que lhe sdo demandadas, a
forma de desenvolvimento dessas competéncias e, as caracteristicas organizacionais
que possam dificultar ou limitar a agao gerencial.

No ultimo bloco, denominado “Competéncias Essenciais” € composto por oito
questdes que descrevem as ponderacdes dos entrevistados em relacdo as
competéncias essenciais da empresa, quais dessas competéncias diferenciam a
vinicola de seus concorrentes tornando-a competitiva, os fatores decisérios para
investir em Encruzilhada do Sul, bem como, os elementos necessarios para manter,
ampliar e avaliar as competéncias essenciais e, ainda, se existe ou nao feedback por

parte do mercado em relacdo as competéncias identificadas.
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As gquestOes da pesquisa responderam aos objetivos propostos no estudo,
utilizando-se, também, de forma sintética, dos elementos descritos na revisédo
bibliografica. Inicialmente, no dia 15 de abril de 2015, um estudo experimental com
uma entrevista piloto foi aplicada, tendo como sujeito um representante da geréncia
da unidade de Encruzilhada do Sul. O objetivo do estudo piloto foi o de verificar a
aplicabilidade, adequabilidade e efetividade do roteiro de entrevistas proposto. Ao final
da entrevista indagou-se sobre a clareza e objetividade das perguntas, assim como,
foi solicitada sugestbes de inclusdo ou exclusdo de alguma questdo. O retorno foi
satisfatorio e obtiveram-se algumas sugestdes de ajustes para melhor compreensao
das perguntas.

A segunda etapa da pesquisa, foi concretizada com os gestores entrevistados

no periodo de agosto e setembro de 2015.

5.1 Resultado das entrevistas

A seguir apresentam-se os resultados, obtidos através das entrevistas realizadas
com os gestores da empresa pesquisada. A identificagéo do perfil dos entrevistados,

compde o primeiro bloco da pesquisa relatada a seguir.

5.1.1 Bloco 1 - Perfil dos entrevistados

Neste bloco seré&o apresentados o perfil dos entrevistados, conforme os dados
fornecidos pelos mesmos.

O entrevistado, socio e diretor ao assumir a empresa possuia apenas vinte e
guatro anos, e tinha que assumir o principio da mudanca, sua vida € dedicada a
vitivinicultura desde a existéncia de seu pai, fundador da vinicola. Atualmente o sdcio
da empresa, dedica-se ao enoturismo e a presidéncia da Associacao dos Produtores
de Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos (Aprovale).

O outro gestor, Diretor Geral da holding Valduga atua neste cargo ha seis anos,
possui experiéncia na area da vitivinicultura a vida inteira,pois € um dos sucessores
da familia. Graduado, pés-graduado e mestre em Enologia, cursou doutorado na
Argentina em Mendonza.

Sobre o perfil dos entrevistados, constatou-se que o0s cargos de gestédo, sao

ocupados por integrantes da familia Valduga, seguindo a tradicdo de sucessao
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familiar, atualmente a empresa é dirigida pela terceira geracéo, sempre elaborando e
comercializando vinhos. Assim, ha um acumulo de conhecimentos, bem como de
experiéncias que poucas outras vinicolas possuem. Na Casa Valduga chama a
atencdo a formacdo técnica-superior de muitos profissionais, principalmente em
termos de multiespecializagdes, com a participacdo de varios endlogos em muitos
processos da empresa. A Casa Valduga possui uma diversidade de profissionais que
conseguem unir a multiespecializagdo com a base na enologia com conhecimentos
impares trazidos de sua formacéo de origem. Essa questdo pode ser um diferencial
em relacdo ao carater familiar, a empresa apresenta na sua estrutura profissionais
especificos para cada area. De acordo com a VBR, o conhecimento é um recurso de
destaque. Ele ndo deprecia com o uso, sendo dificil de imitacdo, principalmente
qguando envolve profissionais em contextos e tempos diferentes (BARNEY,1991).
Desta forma a formacao de profissionais e com experiéncia, permite o fortalecimento
dos recursos humanos e do conjunto de conhecimento disponiveis pela Casa

Valduga, o que possibilita a manutencdo em aumentar sua posicdo competitiva.

5.1.2 Bloco 2 — Recursos estratégicos

Neste bloco sdo explanadas, as informacdes coletadas em seis questdes que
investigaram o entendimento dos entrevistados em relacdo aos recursos estratégicos
da empresa em Encruzilhada do Sul, sobre o controle desses recursos, a exploracao
dos recursos para gerar vantagens competitivas, a avaliacdo dos recursos e, dentre
0S recursos elencados, quais poderiam transformar-se em competéncias essenciais
para a Casa Valduga. Antes de definir uma estratégia baseada nos recursos, a
empresa deve, primeiramente, identificar e avaliar os seus recursos e descobrir em
quais deles ela pode desenvolver a sua vantagem competitiva futura (ANTONIO,
2001).

A Casa Valduga possui clareza quanto a qualidade de seus produtos, de acordo
com o Diretor Geral, 0s seus vinhos e espumantes representam o que a Casa tem de
maior valor, para oferecer aos seus clientes. Preservar a qualidade e associa-la a sua
marca € a forma como tudo é pensado e executado, desde as inovacdes que nao
aparecem para os clientes (plantio, maceragéo, vinificagao, filtragem, etc.), até sua
politica de comercializacdo e precificacdo. Como coloca o Diretor: “Qualidade para

nos é tudo. Nao fazemos nada que vai diminuir a qualidade de nossos vinhos, nenhum
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investimento, nenhuma modificacdo. Isso ndo € bom para a Valduga, para nossa
marca”.

Porém, ainda de acordo com o Diretor, a principal estratégia € a inovacéao e
agregacao de valor mediante o processo de fabricacdo dos vinhos com qualidade. A
empresa também busca parcerias em pontos de gondolas, eventos privados para aliar
marcas, como: Audi, Dudalina. S&o produtos que ja tém um valor agregado, para que
a Casa Valduga seja percebida de uma forma mais veloz. Tais recursos, segundo o
Diretor, sdo controlados por poucas empresas no mercado, e a Valduga inclui-se
nesse rol.

De forma geral, de acordo com 0s gestores, 0S recursos estratégicos da
empresa: processo de fabricacdo com inovacao e qualidade sdo fundamentais para
agregacédo de valor constante — pois sao dificeis de imitar e apresenta um dominio
absoluto nos processos de vinificagdo, colheita, maceragao, fermentacéo, filtragem,
maturacao e engarrafamento, o uso de equipamentos e insumos de alto desempenho
nos processos de producao. Na Valduga, isso transparece especialmente no uso de
cepas de fermentacdo sempre originais, uso de tanques de fermentacdo de aco inox
e uso de prensa isoparamétrica, mais comumente chamados de filtro prensa para o
processo de filtragem dos vinhos e espumantes, e controlados pelos proprios gestores
da empresa, membros da familia para garantir a qualidade na producéo e tradicdo
familiar.

Sobre 0s principais recursos estratégicos na unidade de Encruzilhada do Sul,
0s gestores sao unanimes em dizer que séo: “Ter quantidade de terras disponiveis e
com clima favoravel para adaptacdo das espécies de uvas, parreirais plantados de
forma a receber a maior insolacdo possivel (reconversdo dos vinhedos em
espaldeiras)”.

O Diretor, justifica o fator da qualidade ser um diferencial, porque a qualidade
€ que reafirma a recompra, entdo “temos obrigacdo de manté-la”. Uma parte da
vinicola que faz o core business se responsabiliza em vender a primeira garrafa de
vinho, de inovagéo. Segundo o Diretor: “Vamos dizer assim, eu tenho o vinho Merlot,
mas daqui um ano eu inovo um outro Merlot, um Merlot com ouro dentro, ouro
comestivel”.

Esses fatores para a Casa Valduga, sdo 0s recursos estratégicos de maior

representatividade. Conforme o proprietario, a qualidade de seu vinho ja era percebida
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desde a década de 60, onde parte da producéo passou a ser vendida para a Vinicola
Dreher fazer o conhaque.

Um dia, o cliente, ao receber a producdo da Valduga, elogiou o vinho: ‘Seu
vinho é um dos melhores que recebo ha anos. Com ele faco os melhores
destilados. Por que vocé ndo vende para alguns restaurantes fora de Bento
Gongalves?

Sobre a quinta questdo deste bloco, falando de recursos estratégicos, que
podem transformar-se em uma competéncia futura essencial para a Casa Valduga.
Para essa questdo a empresa aposta no design, o cuidado da apresentacdo do
produto, para tentar aproximar o consumidor. Segundo o Diretor, “vocé sempre
precisa olhar para o outro lado, se envolver. O papel da Casa Valduga € inovar, criar
e desenvolver momentos Unicos. Uma identidade”. Toda dedicacdo e zelo pela
qualidade possibilitaram a famila, na década de 90 comemorar as primeiras
premiacdes de seus produtos. Um reconhecimento muito importante, que gratifica
anos de trabalho e dedicagéo.

Sobre as perpectivas em Encruzilhada do Sul, o proprietario, fez questao de

falar, pois € um projeto particular:

Espremida pela falta de areas para crescer no Vale dos Vinhedos, em Bento
Gongalves, a Casa Valduga iniciou na virada do século uma busca por novas
regides promissoras para a producdo de uvas viniferas. Tentamos
Pernambuco, analisamos S&o Paulo e até realizamos experiéncias em Mato
Grosso. Mas foi, em Encruzilhada do Sul, que a vinicola encontrou solo, clima
e precos de terras baratos para erguer um novo projeto.

A missao de desenvolver a nova regido coube ao proprietario. Para ele, embora
o potencial da Serra do Sudeste seja reconhecido no mundo da enologia pelos
resultados recentes que sairam das garrafas, porém a vocacdo ainda € pouco
divulgada para o grande publico. Favorecida pela distancia de apenas 170 quildbmetros
de Porto Alegre, ha boas possibilidades de a regido também se tornar um novo polo
de enoturismo, acredita o proprietario: “Quase nao divulgamos a regido. Primeiro,
gueriamos ter certeza de que daria certo”.

Além de cuidar dos vinhedos em Encruzilhada do Sul que ajudam a Valduga a
ganhar medalhas de ouro mundo afora, o socio da empresa, se mostra obstinado por

envolver na iniciativa as demais vinicolas e 0s pequenos agricultores que vivem em
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assentamentos da reforma agraria no entorno, onde ja incentiva a fruticultura e
producéo de produtos coloniais. Para o proprietario, assim que a Valduga montar o
seu projeto, os vizinhos se engajardo na empreitada turistica: “No Vale dos Vinhedos,
fizemos isso no inicio dos anos 90”.

A mais estruturada na regido da Serra do Sudeste, a Casa Valduga tem hoje
degustacdo e varejo, além dos 200 hectares de vinhedos, que consumiram um

investimento de R$ 5 milhdes. O proprietario ressalta:

Agora, estamos preparando a construgdo de uma pequena vinicola para
elaborar uma quantidade limitada de garrafas e de uma pousada, na qual vai
apostar mais R$ 1,5 milh&o... N6s acertamos. Os Ultimos anos foram
memoraveis, e esta safra vai ser excepcional.

As terras em Encruzilhada do Sul é considerado também uma espécie de
laboratério para testar novas cepas. Por exemplo: as castas Marselan, Arinarnoa,
Ancelotta, Malbec, Periquita, Cabernt Franc e Touriga Nacional sdo algumas
variedades nestas terras. A busca por inovacdo em variedades € algo que a Casa
Valduga considera primordial para aquisicdo de competitividade no mercado
globalizado. Sendo portanto, a variedade de castas de uvas um recurso relevante.

Recursos estratégicos sdo o0s principais insumos em estratégia e determinam
a habilidade das organizacdes para competirem efetivamente (HUGHES; FERRIER,
2008). Segundo Menon et al. (1999), uma estratégia sem 0s recursos necessarios nao
determina a habilidade das organizacfes para competirem efetivamente. Os recursos
financeiros parecem satisfatérios e adequados para a empresa em termos de
investimento, considerando as obras no enoturismo e a vontade da familia de buscar
a posicdo de vinicola Premium no pais. De acordo com as entrevistas, ndo ha
problemas financeiros que comprometam as acdes estratégicas, considerando que o
Diretor citou a necessidade de altos investimentos para se conseguir producéo de
vinho com qualidade. Sobre os recursos fisicos, a empresa considera 0s principais 0s
40 hectares de terra na Serra Gaucha e os 200 hectares em Encruzilhada do Sul, que
produz cerca de 3 a 4 toneladas de uva por hectare, processando em torno de 1,5
milh&o de quilos por ano.

A partir do que foi supracitado, é possivel extrair do discurso dos entrevistados
quatro recursos que se destacam: Processo de qualidade na fabricagdo do vinho,

parreiras em posicao e area geografica privilegiada, variedade de castas de uvas e
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design da embalagem/produto. Esses recursos internos também foram submetidos a
uma avaliacdo com base na Ferramenta VRIO, abordada no Referencial Teorico
(Tabela 2).

Tabela 02 - Avaliacao dos recursos e capacidades internas da Valduga

O recurso e/ou capacidades internas Implicagdes
Recursos Valioso? Raro? Cu_st_oso Explorgdo Eela Impllcat_;qes Perfor[na_nce
de imitar? Organizagdo? |Competitivas Econémica
Processo de qualidade na sim Sim sim Sim Vantagem  Acima da
fabricacdo do vinho Sustentavel Média
Parreltqs em posicao e area Sim Sim Sim Sim Vantaggm Acmq da
geografica privilegiada Sustentavel Média
Variedade de castas de uvas | Sim N&o Sim Sim Paridade Ec;ull\\/llgljeigte
Design da ~ ~ . . Abaixo da
Embalagem/Produto N&o N&o Sim Nao Desvantagem média

Fonte: Adaptado de Barney (2002, p. 173).

Barney (2002) sugere quatro perguntas, conforme descritas na Tabela 2. S&do
perguntas que auxiliam na andlise das implicacdes que tais recursos acarretam para
a empresa. Assim, o processo de qualidade na fabricacédo do vinho da Valduca e suas
parreiras em posicao e area geografica privilegiada sao recursos internos com uma
implicacdo competitiva que apresenta uma vantagem sustentavel e uma performance
econdmica acima da média no mercado. Ja a variedade de castas de uvas é um
recurso relevante, porém néo raro, o que acarreta em uma implicagcdo competitiva em
paridade com o mercado concorrencial e uma performance econémica equivalente a
média. Por fim, o design da embalagem/produto apesar de ser custoso de imitar, nao
é considerado tdo valioso, raro e atualmente ndo é plenamente explorado pela
organizacao, razao pela qual tem como implicacdo uma desvantagem competitiva e
uma performance econdmica abaixo da média para este recurso em especifico.

Relembrando Barney (2001), os recursos estratégicos, base para a abordagem
da VBR, sdo aqueles sobre os quais as empresas devem trabalhar para deter e

desenvolver-se.
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5.1.3 Bloco 3 - Competéncias individuais e gerenciais

Para Durand (1998), o conceito de competéncia € baseado em trés dimensdes:
conhecimentos, habilidades e atitudes, englobando ndo s6 questdes técnicas, mas
também a cognicao e as atitudes relacionadas ao trabalho.

Sobre as competéncias individuais dos gestores da Casa Valduga, o Diretor
relata que é importante possuir experiéncia mundial e capacidade de tomar decisdes

rapidamente, ou seja, aptidao e técnica gerencial.

E necessario conhecer o que mundo estd movimentando, a globalizac&o,
exportacdo, importacdo e principalmente habilidade com a questdo
financeira, é necessério administrar grandes valores dentro do agronegdcio.
Antigamente, ndo se manejava tanto, valores, porque ndo se entendia o que
era investimentos, gastos e vamos dizer assim, divida, ou seja, o0 que ndo deu
certo.

Ainda sobre as competéncias dos gestores, a empresa considera fundamental
gque 0s mesmos possuam habilidade de lidar com seres humanos de diferentes
classes sociais, para isso a empresa possui um plano de carreira, que investe em

pessoas-alvo, que possuem um desempenho importante.

Hoje a Casa Valduga tem outras frentes, como a Domno, na producdo de
espumantes charmat e importacdo, a Casa de Madeira, com geleias e sucos,
e as pousadas. E importante aceitarmos o chapéu Casa Valduga, como o
“conceito”. A Casa Valduga tem que ter, acima de todos, 0s principios éticos.
O que acontece sdo oportunidades de negécios que ndo descartamos. A
exportadora é um projeto que viemos discutindo nos Ultimos 20 anos. Temos
gue absorver o mercado. E podemos abrir fronteiras para a Casa Valduga la
fora. Por que ndo? Por que os outros vao chegar na Argentina e nés vamos
ficar de bragos cruzados? Dizer que somos 100% brasileira? Otimo! Mas, se
podemos exportar, ndo podemos perder essa oportunidade.

Sobre as dificuldades ou limitagées no desenvolvimento de a¢des gerenciais, 0
atual Diretor, diz que sem duavida o fator familiar € uma barreira profissional: “Sem
davida, a tradicao é importante, mas nos dias de hoje inovar € muito mais. A0S poucos
estamos superando essa barreira, hoje a Casa Valduga conta com um setor de
pesquisa e inovacao”.

A empresa ndo possui um plano de desenvolvimento de competéncias

especifico, mas normalmente valoriza seus funcionarios através da inclusdo em novas
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experiéncias e ouvindo as sugestdes e desejos dos colaboradores. O Diretor concorda
que é necessario institucionalizar essa questéo: “Ainda tratamos informalmente”.
Sobre as competéncias gerenciais 0 proprietario, coloca que, a empresa possuli
um quadro de excelentes profissionais, e que, estes sdo substituidos apenas por
melhores: “Especificamente buscamos pessoas com aptidao e formacao especifica

em cada area” expdem, o Diretor, e complementa:

N&o temos tempo para preparar colaboradores, o mercado é muito rapido.
Capacitamos constantemente e basicamente, os profissionais da gestéo,
producdo e de atendimento dos varejos, 0s servicos especializados, como:
engenheiros agrdnomos sao terceirizados.

Wick e Ledn (1996, p. 128), destacam dois componentes relevantes para a
aprendizagem organizacional: os insights, que sdo conhecimentos e modelos mentais
compartilhados que todos os tomadores de decisdo devem aprender juntos para que
a mudanca ndo seja blogueada; e a memdria organizacional, que depende da
utilizacdo de mecanismos institucionais para reter o conhecimento. E importante
compartilhar insights, conhecimentos, crencas e metas para que o coletivo prevaleca
e a organizacdo aprenda, isto é, para que a empresa construa sua propria realidade
e sua memodria, que servirdo de base para aprendizados futuros. Dessa forma, a
aprendizagem individual é transformada em coletiva, e o conhecimento individual é
incorporado as praticas organizacionais e gerenciais.

A crenca difundida na Casa Valduga é o amor pelo vinho e pelo trabalho.
Conforme o Diretor, “la se respira vinho, vive vinho, trabalha vinho”. Comenta-se entre
0s gestores, que o trabalho é feito na empresa e as férias também. Ou seja, ha ligacéo
muito forte dos proprietarios com o setor vinicola, sendo esta motivacdo empregada
nao apenas em promover os produtos, mas também para elaborar e produzir vinhos
com qualidade. Considerando assim o ponto de destaque sobre as competéncias
individuais e gerenciais, a profissionalizagdo. O Diretor cita um exemplo: “0 nosso
gerente de marketing, vem trabalhando para alterar a visdo da empresa de produtora
para grife de vinhos”. Esse gerente tem buscado uma visdo cientifica, baseada na
pesquisa prévia e no estudo sistematizado do comportamento do consumidor, iSSO

deve-se a sua formacao de design grafico e docente em uma instituicéo local.
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Tal profissionalizacdo n&do exclui os familiares, pelo contrario, apenas o0s
complementa, sendo a dedicacdo da familia e de seus familiares um ponto de
referéncia para os gestores entrevistados, como competéncia individual.

A partir do que foi identificado e analisado nas entrevistas com os gestores, €
possivel identificar pela andlise de conteddo das respostas, um conjunto de

competéncias elencadas pelos gestores e que estao descritas no Quadro 5.

Quadro 05 — Competéncias individuais e gerenciais da Valduga

Competéncias Individuais Competéncias Gerenciais

- Experiéncia e vivéncia internacional

- Capacidade de tomada de decisao ) _
o o _ - Compartilhamento de Insights
- Competéncias em Gestéo financeira . i o .
o . - Gestdo do conhecimento (tacito em explicito)
- Competéncias Gestéo de pessoas

- Competéncias Gestéo da inovacao

Fonte: Elaborado pela autora.

A Empresa busca investir em profissionalizacédo, porém nao formaliza, através
de programas, isso fica evidente nas entrevistas, onde o0s gestores destacam
competéncias individuais e gerenciais que exigem um alto grau de profissionalizacao
da equipe. No tocante as competéncias individuais, destaca-se que a Valduga
preconiza: a experiéncia e vivéncia internacional, capacidade de tomada de decisdes,
competéncias em gestao financeira, competéncias relacionadas a gestdo de pessoas
e competéncias em gestdo da inovacao. Todavia, as competéncias individuais, ainda
sdo tratadas de modo informal, o que poderé ser aperfeicoado mediante um plano de
desenvolvimento de competéncias.

No que diz respeito as competéncias gerenciais, 0 maior destaque enfatizado
pelos gestores foi 0 compartilhamento de insights entre os gerentes e a gestdo do
conhecimento que promove a transformac¢ao do conhecimento tacito dos individuos

em conhecimento explicito para equipe.
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Relembrando Zarifian (1996), que sustenta que ndo se deve desconsiderar a
dimenséo da equipe no processo produtivo e sugere que uma competéncia pode ser
atribuida tanto a um individuo quanto a um grupo de trabalho. Durand (2000) ressalta
ainda, que crencas e valores compartilhados pela equipe de trabalho influenciam

sobremaneira a conduta e o desempenho de seus componentes.

5.1.4 Bloco 4 — Competéncia essenciais

Neste bloco séo expostas as competéncias esséncias, por meio do conjunto de
habilidades e tecnologias que permite a empresa oferecer um determinado beneficio
aos seus clientes, através de oito questdes respondidas pelos gestores da Casa
Valduga. Para Prahalad e Hamel (1990), competéncias essenciais organizacionais
sdo aquelas que conferem vantagem competitiva, geram valor distintivo percebido
pelos clientes e séo dificeis de serem imitadas pela concorréncia.

As implicacdes decorrentes da constante atencdo da familia Valduga, com a
qualidade de seus produtos e o consequente modelo de negdcio, para as estratégias
corporativas, competitivas e organizacionais sao pontuais. Conforme o Diretor, define

as competéncias essenciais da empresa, da seguinte forma:

Ao longo do tempo desenvolvemos um modelo de negdcio bem definido em
termos de suas plataformas e de sua premissa norteadora (qualidade dos
produtos de seu portfélio), as implicacdes voltam-se fundamentalmente para
a combinacdo dos recursos e capacidades, visando dar a empresa uma
posi¢céo de lideranca em seu segmento de mercado.

Sobre as competéncias dificeis de serem imitadas pela concorréncia, o sécio

da empresa, discorre da seguinte forma:

Inovacdo e valor agregado, percebido pelo cliente. Ou seja, quando um
cliente toma um vinho: Casa Valduga, compra Casa Valduga, se ele est4 no
restaurante, ele ndo quer so colocar o vinho na taca, ele quer mostrar que ele
esta tomando Casa Valduga. Se ele compra o vinho reservado, tinto, ele
coloca num balde, para ninguém ver, essa competéncia com certeza poucos
conseguirdo alcancar.

Ndo se desenvolve um novo vinho do dia para noite. E necessario tempo e
planejamento, pode-se levar de 1,5 a 2 anos, quando se tem parreiras certas, senao

pode levar até 9 anos. Apesar da dificuldade de inovar, a Casa Valduga tem um
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histérico em fazer, com o pioneirismo no setor de enoturismo e a aquisi¢cdo de terras
para plantio em Encruzilhada do Sul. Nem sempre a inovacdo, ocorre de maneira
prevista, que foi o caso da uva Malbec produzida em Encruzilhada do Sul, que néao
alcancou a qualidade necessaria, deste modo a empresa precisou se adaptar e
produziu a geleia gourmet, para utilizacédo desta uva.

Para o Diretor, atualmente o que diferencia a Casa Valduga da concorréncia €,

a historia, o know-how de mercado.

Mas, existe o ponto chave chamado “o cérebro” que é o sécio, um super
inovador, € um Steve Jobs da vida. Steve Jobs do vinho, porque foi ele que
criou a Aprovale, foi ele que criou o vinho, vamos dizer, o vinho padréao para
aumentar a demanda. O que seria esse vinho padrdo? Todas as empresas
do Brasil teriam que ter um vinho com x qualidade, e com pre¢co maximo
estimado em tanto, para que seja acessivel para todas as classes sociais.

Conforme o Diretor Geral da Casa Valduga, a empresa considera a experiéncia,
a inovacéo e o desejo de manter a qualidade de seus produtos, como 0s principais

elementos dificeis de imitagdo, porém ele afirma que:

Outras empresas podem desenvolver um grande pensador do vinho, ou um
grande pensador da imagem do mercado do vinho. Mas até la podem vir
muitas historias além. E o know-how e o tempo de mercado, ndo tem como,
s6 o tempo.

Assim, para a busca dessa posi¢cédo a Casa Valduga, em 2005 e 2006 realizou
as primeiras producdes de seu vinho icone, o Storia. Para isso 0s gestores dizem que
para produzir um excelente vinho é necessaria uma excelente uva, e isso so é possivel
através de muita experiéncia.

Sobre a opcéao de investir em Encruzilhada do Sul, o Diretor diz que as questdes

de maior relevancia sao:

Custo da terra e da méo de obra. Por exemplo, Bento Gongalves, tem em
torno de 40% a mais de custo do que Encruzilhada do Sul. Bom, nds também
vislumbramos difundir outras regides. NGs gostamos muito de Encruzilhada,
foi, parece-me, uma identificacdo a primeira vista, e os resultados sobre
vinhos também é importante. A qualidade do vinho de Encruzilhada do Sul é
muito boa. E ai vai agora o nosso apelo social, desenvolver a regido, e fazer
com que sejamos pioneiros também no sentido de desenvolvimento de
turismo na Serra do Sudeste, a ideia € prospectar clientes do centro-oeste e
centro-sul do estado, e buscar eles, ou criar esses clientes em Encruzilhada
do Sul, nessa filial.
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A organizagéo da empresa soma-se ao alinhamento de fungdes e infraestrutura
interna e a interface com o mercado mostra uma empresa que nao descuida em
nenhum momento de seus fundamentos (garantia de mercado pela qualidade e
eficiéncia produtiva). Conforme relatado pelo Diretor sobre o feedback do mercado
consumidor, é algo que a Casa Valduga faz através de uma assessoria especializada,
e considera a lideranca de mercado como a forma de resposta a todas as questdes,
atualmente a empresa ndo possui um instrumento formal para avaliar as
competéncias existentes, além da recompra dos produtos e servicos.

Para manutencdo e ampliagdo das competéncias, o Diretor diz que é

necessario:

Investimento constante, um grande investimento permanente em marketing e
presenca no mercado, imagem. A subtrag&o de custos e sustentabilidade no
campo no inicio do processo e no final. Entdo, investimento em marketing,
atencao ao cliente, reducdo do espaco vazio que existe entre o produtor e o
cliente. Também o cliente gosta de saber muito de nds. O cliente adora fazer
a vindima, o cliente adora vir degustar o vinho, e nds servimos, e nds temos
gue buscar custos de produtos. Por qué? Tudo esta aumentado, se vocé ndo
tem uma vinicultura de precisao, uma produ¢éo mais equalizada vocé nao vai
ser o melhor, também néo adianta ter muita marca se a rentabilidade é baixa.

A estratégia de comercializacédo é bem definida e auxilia no posicionamento de
mercado, a Casa Valduga ndo comercializa seus produtos em supermercados, 0 que
possibilita a visdo de alta qualidade pelos clientes, pois a empresa ndo compete por
preco e nem massifica seus produtos, que é o que ocorre em supermercados. As
vendas sao diretas para o consumidor que vai a vinicola e compra na enoboutique ou
através de representantes comerciais. O que justifica essa colocacdo, € o que
expressa o socio da empresa: “nao adianta fazer produtos top, € preciso saber vender
produtos top”.

Aos poucos, atender bem os visitantes e proporcionar experiéncias especiais
se tornou o objetivo principal da Casa Valduga. Assim o enoturismo na vinicola
comecou a se intensificar, mudando para sempre o futuro da familia. Equilibrando
inovacao e tradicao, a Casa Valduga continua em busca da sua principal competéncia:
a qualidade impecavel de seus produtos. Segundo o sécio da emrpesa: “Um exemplo
desse compromisso estava no cuidado especial que o meu pai dedicava as parreiras
centenarias da vinicola, trazidas por seus ancestrais diretamente da Italia”.

Assim a reputacdo da empresa, tem no seu pano de fundo ndo apenas a
histéria e o processo de desenvolvimento da Casa Valduga, mas fundamentalmente

a qualidade de seus produtos.
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Mesmo que a inovacgéao se constitua de um grande desafio para a capacidade
competitiva de qualquer empresa, e que inovar em processos € tao ou mais importante
qguanto inovar em produtos, este desafio para os executivos da Casa Valduga € a
configurado no seu negoécio usando uma légica de valor que possa ser assimilada e
praticada pelos seus gerentes e suas estruturas operacionais, fica claro, que para a
empresa 0 conhecimento técito e dominio tecnolégico sdo essenciais para seus
negocios. Assim € necessario que haja, rotinas de acompanhamento, manejo, trato e
colheita que possibilitem uvas condizentes com o tipo de vinho que se quer produzir
de maneira menos dependente do clima. Para isso a Casa Valduga, adotou o
processo de agricultura de preciséo, considerado relevante para criagdo de valor na
uva.

A partir do que foi transcrito, destaca-se como principais competéncias

essenciais da Casa Valduga a relagéo descrita no Quadro 6.

Quadro 06 - Competéncias esséncias da Valduga

- Qualidade do portfdlio de produtos; - know-how de mercado;

- Eficiéncia em producéo; - Histéria e tempo de mercado;

- Valor percebido pelo cliente como produto - Reputacédo da marca no mercado de vinhos
que agrega inovacao e qualidade; finos.

Fonte: Elaborado pela autora.

Para os gestores da Valduga, as competéncias essenciais da empresa estao
sintetizadas na qualidade do seu portfélio de produtos, na eficiéncia em produzir com
qualidade, no valor percebido pelo cliente como produto que agrega inovacao e
qualidade, no know-how de mercado, na reputacdo da marca no mercado de vinhos
finos e na histéria e tempo de mercado.

Relembrando Prahalad e Hamel (2005), as competéncias essenciais objetivam
as necessidades béasicas do negdcio para garantir seus resultados no mercado, o seu

core competence ou competéncia essencial.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A realizacao deste estudo possibilitou identificar e analisar, por meio da viséo
dos entrevistados, dos recursos estratégicos, das competéncias individuais e
gerenciais dos gestores entrevistados, as competéncias essenciais existentes na
vinicola Casa Valduga, bem como os gestores percebem essas competéncias. Este
estudo foi embasado teoricamente através de pesquisas bibliograficas a respeito dos
principais conceitos e autores sobre: recursos estratégicos; competéncias essenciais;
visdo baseada em recursos e condicdo estratégica do recurso.

Para o desenvolvimento dessa pesquisa, foi utilizado o método de estudo de
caso Unico, exploratério, de natureza qualitativo. A pesquisa de campo foi
desenvolvida através de entrevistas semiestruturadas, que foram organizadas em
quatro blocos distintos que buscam atender aos objetivos especificos do estudo. Em
seguida, os dados foram organizados de forma descritiva, para que as competéncias
essenciais e estratégias da Vinicola Casa Valduga fossem identificadas. Com base
nas aplicacdes apresentadas, evidenciou-se as vantagens dos estudos de caso:
estimulam novas descobertas, em funcdo da flexibilidade do seu planejamento;
enfatizam a multiplicidade de dimensdes de um problema, focalizando-o como um
todo e apresentam simplicidade nos procedimentos, além de permitir uma analise em
profundidade dos processos e das relacdes entre eles.

O estudo também evidenciou, 0s recursos estratégicos, as competéncias
individuais e essenciais da empresa através das entrevistas e das pesquisas. Sobre
a composicao, estratégias da empresa identificou-se que os negdcios da familia sao
administrados pela Holding Valduga, que controla quatro negécios independentes: (a)
a Casa Valduga, que vem operando como o centro dos negdcios, produzindo e
comercializando vinhos e espumantes finos, desde 1973 e atualmente com a unidade
produtiva principal em Encruzilhada do Sul; (b) a Casa de Madeira, adquirida em 1990,
gue produz geleias finas a base de uvas de casta, como a Cabernet-Sauvignong, a
Malbec, a Merlot, produz sucos de uva e possui um restaurante gourmet anexo, para
experimentacdo de receitas da Casa; (c) a Vila Valduga, estabelecida em 2005, que

administra a pousada da Casa e cuida de eventos turisticos relacionados como a festa
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da vindima, o tour degustacéo e o restaurante da Casa Valduga; e (d) a Domno Brasil,
estabelecida somente em 2008, dedicada a fazer o que a Casa Valduga, por defini¢ao,
nao pode fazer: importar vinhos finos especialmente de paises Sul Americanos e
comercializa-los no mercado brasileiro. A Domno também produz espumantes, mas
pelo método charmat, com uvas compradas de pequenos produtores locais e
vinificadas, provisoriamente, nos tanques da Casa Valduga. Nesta Ultima década, uma
nova geracdo de Valduga comeca a ocupar espagos nos negoécios da familia. A
Domno Brasil, € administrada por Jones Valduga. Comecam também a fazer a
empresa experimentar o ambiente internacional, com Eduardo, filho de Juarez
Valduga, iniciando a experiéncia de produzir vinhos terroir em paises da América do
Sul (Argentina e Chile) e Europa (Portugal e, recentemente, Italia), por arrendamento
de safras e dos servicos de casas locais. Os vinhos assim produzidos séo
comercializados sob a marca MUNDVS, da propria Valduga, para o mercado
brasileiro. A Valduga exporta hoje para treze paises no mundo, incluindo Estados
Unidos e Canadé, Europa, Leste Europeu e Asia.

A Serra Gaucha, onde esta localizada a vinicola Casa Valduga, tema deste
estudo, mostra que as principais competéncias locais sdo: o desenvolvimento
agricola, as mudancas institucionais, localizacdo geogréfica e a heranca cultural da
Italia que favorece a producgédo de uvas e vinhos. No Brasil, h4 uma diversa estrutura
produtiva familiar profissionalizada que, por meio de estratégias coletivas, tem
conseguido sobrevivéncia e reproducdo, produzindo impactos positivos no
desenvolvimento local e regional. Ao tratar-se de desenvolvimento de territorio rural,
cujos individuos tém, em suas atividades produtivas, tradi¢cdes Unicas, vinculadas as
especificidades locais dos ativos, a forma de organizacdo entre 0s agentes
especializados que cooperam na atividade, cria-se a interdependéncia comunitaria do
modo de vida, de producéo, de comercializacao e interacdo com o meio ambiente. A
abordagem da visdo baseada em recursos, utilizada para embasar essa pesquisa,
busca a melhor compreensédo das fontes de vantagens competitivas e se preocupa
com a sustentabilidade das mesmas.

A teoria da visdo baseada em recurso (VBR) que emergiu como um tema
importante na gestdo estratégica (FOSS, 1997). A VBR fornece uma base tedrica
sobre a importancia do recurso conhecimento no aumento do desempenho da
competitividade sustentavel da empresa (LEE; LEE, 2005). Uma perspectiva baseada

no conhecimento, que postula vantagem competitiva, baseia-se em particular nos
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recursos desenvolvidos, tacito e explicito, dentro da empresa (HENDRIKS; VRIENS,
1999).

O desempenho dos recursos envolve varias dimensdes, tais como eficiéncia e
eficacia. As firmas apresentam niveis diferentes de eficiéncia quando os recursos séao
capazes de produzir mais eficientemente, e de eficacia quando os recursos séo
capazes de melhor satisfazer o desejo dos consumidores (PETERAF, 1993; COLLIS;
MONTGOMERY, 1995). Ja Kretzer e Menezes (2006, p. 66), indicam que o desempenho
das firmas depende da dotacdo de recursos construidos por meio da acumulacéo
interna ou, se ndo, adquiridos no mercado de fatores especificos. Recursos, na
perspectiva da visdo baseada em recursos, sdo definidos como ativos tangiveis e
intangiveis que a empresa controla e que podem ser utilizados para criar e implementar
estratégias.

Dentro da VBR uma énfase que também deve ser dada, refere-se ao processo
de desenvolvimento interno dos recursos, o qual Dierickx e Cool (1989) designam por
acumulacéo. Os recursos exigem um processo de acumulacdo continuo, consistente,
persistente, mas de esforcos incertos. O trabalho de Dierickx e Cool (1989), focaliza
nos tipos de recursos e competéncias que sao centrais a VBR - recursos nao
negociaveis que sdo desenvolvidos e acumulados pela firma. Estes recursos
protegem contra a imitacdo porque possuem dimensdes tacitas e sdo socialmente
complexos, eles surgem dos conhecimentos e aprendizagem da organizacao.

Na visdo de Peteraf (1993), 0s recursos essenciais que proporcionam a
vantagem competitiva deverao ser escassos, Unicos e com eficiéncia superior; devem
ter imobilidade imperfeita, dificil imitacdo ou substituicdo e limitarem a competicao, ex
ante, onde a posicao de destaque na industria, com relacéo a posse de seus recursos
superiores ndo deve despertar concorréncia pelos recursos e ex post, uma vez
adquiridos ou acumulados, devem ser dificeis de serem imitados. Estes recursos, que
correspondem a um dos objetivos especificos, foram identificados através desta
pesquisa, nas entrevistas com 0s representantes da empresa e se caracterizam
essencialmente em: Processo de fabricagcdo do vinho com inovacdo e qualidade,
parreiras em posicao e area geografica privilegiada; variedade de castas de uvas e
design da embalagem/produto.

Sobre 0s recursos estratégicos percebidos na unidade de Encruzilhada do Sul,
é evidenciado por uma série de fatores. Em funcéo da falta de areas para crescer no

Vale dos Vinhedos, em Bento Gongalves, a Casa Valduga iniciou na virada do século
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uma busca por novas regides promissoras para a producdo de uvas viniferas. A
empresa tentou em Pernambuco, analisou S&o Paulo e até fez experiéncias em Mato
Grosso. Mas foi, em Encruzilhada do Sul, que a vinicola encontrou solo, clima e precos
de terras para erguer um novo projeto. A missao de desenvolver a nhova regido coube
ao socio, diretor geral na época do grupo. Para o gestor, embora o potencial da Serra
do Sudeste seja reconhecido no mundo da enologia pelos resultados recentes que
sairam das garrafas, vocacdo ainda é pouco divulgada para o grande publico.
Favorecida pela distancia de apenas 160 quildmetros de Porto Alegre, ha boas
possibilidades de a regido também se tornar um novo polo de enoturismo, acredita o
proprietario da Casa Valduga. Beneficiada pela combinagdo de solo arenoso e um
microclima de inverno rigoroso, verdo de dias quentes, noites frescas e poucas
chuvas, o terroir da Serra do Sudeste trouxe surpresas agradaveis desde a primeira
vindima, em 2004, quando os vitivinicultores pioneiros chegaram a obter vinhos com
teor de alcool superior a 15%, 0 que a época levou até a comparacdes com as
vinificacbes da famosa regido do Vale do Napa, na Califérnia. As experiéncias séo
exitosas tanto em variedades tradicionais, como carbernet sauvignon e chardonnay,
qguanto em castas novas no Estado, como a francesa arinarnoa e a portuguesa touriga
nacional. A partir dos resultados das primeiras safras, até mesmo vinicolas gauchas
gue nao tém vinhedos na Serra do Sudeste correram para adquirir uvas de uma regiao
agora redescoberta.

Barney (1991), prop8e que para o recurso de uma empresa ter um potencial
para uma vantagem competitiva sustentavel deve possuir quatro atributos: a) deve ser
valioso, no sentido de explorar as oportunidades e/ou neutralizar ameacas no
ambiente da firma; b) deve ser raro entre 0os competidores atuais e potenciais; c) deve
ser imperfeitamente imitavel; e d) ndo pode possuir um substituto equivalente para
este recurso valioso, raro e imperfeitamente imitavel. O recurso raro € aquele que é
escasso e ndo presente em nenhuma empresa concorrente ou potencialmente
concorrente. Estes atributos dos recursos da empresa servem como indicador da
heterogeneidade da firma e da imobilidade de seus recursos e, portanto, quao Util os
recursos detidos pela empresa geram vantagem competitiva e sustentam-nas
(BARNEY, 1991; PETERAF, 1993).

Dessa forma, a pesquisa também demonstrou que Casa Valduga foca em trés
recursos estratégicos genéricos: qualidade, tecnologia e inovacdo para desenvolver

os atributos de valor intangiveis associados a sua marca (status, diferenciacao e
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feeling). Entenda-se que a tecnologia esta associada a combinacdo de insumos de
qualidade superior, de equipamentos de producdo de Ultima geracdo e de processos
préprio de absoluto dominio. O formato de distribuicdo e disponibilizacdo de seus
produtos ao mercado, além de garantir a qualidade desejada, atribui aos produtos da
empresa caracteristicas singulares de distingdo, percebidas e valorizadas pelo seu
segmento de mercado, dificeis de imitacéo.

Assim, uma das principais caracteristicas encontradas na pesquisa foi a
mobilizacdo das competéncias sobre os agentes que compdem a cadeia produtiva,
apresentadas nas préaticas organizacionais, sendo quase impossivel falar de uma
competéncia sem perceber sua relacdo com as outras. Ainda, na hipotese de que a
concorréncia fosse capaz de adquirir 0S mesmos recursos existentes na empresa, o
gue nao é possivel para Dierickx e Cool (1989), essa concorréncia ndo daria conta de
reproduzir os resultados obtidos por ela. Isto porque, cada empresa desenvolve
diferentes estruturas e competéncias que, articuladas de forma dinamica, resultardo
em caminhos um tanto diferentes (FOSS, 1997). E a necessidade de constante
inovacdo das competéncias da vinicola Casa Valduga para atender a demanda dos
diferentes mercados que a torna imitavel e, ilustrando o pioneirismo observado ao
longo dos anos, quando a empresa langa o enoturismo. Pensar diferente e assumir
riscos faz com que esse pioneirismo se perpetue ao longo dos anos priorizando as
praticas organizacionais observadas em toda a cadeia produtiva. Essas
caracteristicas influenciam diretamente na competitividade da empresa, ndo apenas
ao gue se refere ao market share nacional como também ao crescimento constante e
significativo de vendas para o exterior, refletindo no desenvolvimento de novas
parcerias e inser¢cao no mercado externo.

De acordo com Kay (1996), os ativos estratégicos estdo relacionados ao
dominio ou a posi¢cao de mercado da empresa e pode ser de trés tipos: (I) monopdlio
natural; (ll) restricbes de mercados devido a licengas e ou regulamentacdes; (ll1)
vantagem relacionadas a curva de experiéncia. Para Casa Valduga os ativos
estratégicos sado referentes ao monopdlio natural vindo da propriedade de suas terras
e seus terroirs, bem como do acumulo de experiéncia de mais de 130 anos atuando
no setor vitivinicola.

Todos esses fatores levam a compreensdo de que a empresa busca o
gerenciamento dos processos produtivos: ela mesma cria as regras para o cultivo da

uva dos produtores integrados, detentores das terras plantadas na regido da serra
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gaucha e do sudeste, estabelecendo o controle dos processos operacionais,
centraliza seus representantes e os canais de distribuicdo de todos os produtos,
estabelece formas de se aproximar dos canais de distribuicdo, dos clientes e dos
formadores de opinido, compra novas terras em outras regides para ela propria
cultivar suas uvas (sem depender de novos fornecedores) e estabelece as relacdes
comerciais no exterior dentro de regras onde ela também tenha o controle e
entendimento da producéo e distribuicdo dos produtos. Para isso, além de produzir
vinhos icones, a empresa investe em infraestrutura, como a enoboutique e a Villa
Valduga (pousadas e restaurante), destacando-se pelo pioneirismo e inovacgao.

No que tange aos objetivos especificos referentes as competéncias individuais
e gerenciais, 0 estudo identificou como competéncias individuais apontadas pelos
gestores entrevistados: Experiéncia e vivéncia internacional, capacidade de tomada
de decisao, competéncias em gestao financeira, competéncias em estao de pessoas
e competéncias em gestdo da inovacdo. Tais competéncias foram listadas como
sendo relevantes, no entanto, 0s gestores destacam que ainda ndo ha um plano de
formalizacdo para fomentar tais competéncias individuais na organizacdo. Em relacéo
as competéncias gerenciais, foram destacadas: Compartilhamento de Insights e a
gestdo do conhecimento que busca transformar o conhecimento tacito em explicito.

J& para as competéncias essenciais, foram destacadas: Qualidade do portfélio
de produtos, eficiéncia em producéo, valor percebido pelo cliente na agregacao de
inovacdo no produto, know-how de mercado, histéria e tempo de mercado e a

reputacdo da marca no mercado de vinhos finos.

6.1 Contribuicdes gerenciais

As principais contribuicbes gerenciais do estudo estdo relacionadas
diretamente aos objetivos especificos do estudo e que a partir das analises,
resultaram em uma lista de recursos estratégicos e de competéncias individuais,
gerenciais e essenciais da Casa Valduga, na unidade de Encruzilhada do Sul, os quais
estdo sintetizados na Figura 04.
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Figura 04 - Sintese das implica¢gdes gerencias da Casa Valduga

&mpeténcias Essenciais: \ / \

Recursos Estratégicos:

- Qualidade do portfélio de S .
produtos; = N ~ - Processo de fabricagao do vinho

- Eficiéncia em producéo; com inovagao e qualidade;
- Valor percebido e agregado pelo CASA VALDUGA - Parreiras em posicédo e area

cliente como produto inovador; DESDE 1875 geogréfica privilegiada;
- know-how de mercado;

N . - Variedade de castas de uvas;
- Histéria e tempo de mercado;
- Reputacéo da marca no - Design da embalagem/produto.
Qercado de vinhos finos. / \ /
(. )

ompeténcias Individuais: Competéncias gerenciais:

- Experiéncia e vivéncia internacional;
- Capacidade de tomada de decis&o; - Compartilhamento de Insights;
- Competéncias em Gestéo financeira; ~ .

) - Gestao do conhecimento
- Competéncias em Gestdo de pessoas;

- Competéncias em Gestéo da inovagao.

- J

Fonte: Elaborado pela autora.

A compreensdo desses elementos que compdem as competéncias e 0s
recursos estratégicos da Casa Valduga, acabam contribuindo diretamente para o
fortalecimento da compreensao na identidade e na imagem da empresa perante o
mercado e seus clientes, além do fato dessas descobertas poderem subsidiar no

delineamento de estratégias para expansao dos negocios.

6.2 LimitacOes da pesquisa e sugestdes para estudos futuros

Quanto as limitacbes da presente pesquisa, destacam-se as limitacGes
tradicionais dos estudos de base qualitativa (YIN,2005), ou seja, a questdo do
reduzido nimero de empresas que participaram da amostra, impossibilitando a
generalizacdo dos dados obtidos. Deve-se destacar, entretanto, que em relacao aos
estudos de caso, a categorizacdo dos elementos foi sustentada valendo-se de base
tedrica, o que permite um bom grau de seguranca em relacao as conclusdes obtidas.
Além disso, ressalta-se o fato do estudo considerar uma analise interna das
competéncias essenciais da organizacado, a qual carece de uma validagédo por parte
do publico externo, o cliente.

A pesquisa realizada busca langar novas questbes sobre areas ainda nao

explorada suficientemente, especialmente no contexto nacional. O estudo
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apresentado deteve-se na questédo das especificidades da organizacéo analisada na
unidade de Encruzilhada do Sul, ndo buscando generalizar as conclusdes alcancadas.
Mesmo possuindo carater genérico em relacdo as competéncias e recursos
estratégicos da empresa, estes devem ser pensados em estudos futuros de forma

ampla, incluindo as competéncias e recursos do setor no &mbito estadual e nacional.
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APENDICE A - ROTEIRO PARA ENTREVISTAS COM CORPO GERENCIAL DA
EMPRESA

Pesquisa sobre Recursos Estratégicos e Competéncias Essenciais na vinicola

Casa Valduga.

Objetivos: Identificar as principais orienta¢cfes estratégicas da empresa, 0S recursos
e competéncias relevantes, a relacdo entre estratégia, competéncias e praticas
organizacionais, principais fatores de competitividade, o desempenho e limitacées da
empresa, através da visdo dos gestores da empresa na unidade de Encruzilhada do
Sul.

Bloco 1 - Perfil do entrevistado

Bloco 2 - Recursos Estratégicos

Conjunto de orientacbes seguidas por uma empresa, visando a melhoria de sua
posicao frente as forcas competitivas, como: Capital Fisico, Capital Estrutural (rotinas
organizacionais, praticas, processos, novas tecnologias) e Capital Humano

(conhecimento e habilidades).

1. No seu entendimento, quais sdo 0s recursos estratégicos da Casa Valduga, na

unidade de Encruzilhada do Sul?
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2. Esses recursos, em sua opinido, sdo controlados atualmente apenas por um

pequeno nimero de empresas concorrentes?

3. Os recursos que a empresa possui podem ser classificados como:

( ) Raros (nenhum outro concorrente possui);
( )Valiosos (trazem vantagens/beneficios em relagdo aos concorrentes e ou sao caros
para serem adquiridos);

( ) Inimitaveis (os concorrentes ndo conseguem copiar facilmente/rapidamente).

4. Em sua opinido, em Encruzilhada do Sul a empresa explora o potencial desses

recursos para gerar vantagens competitivas sustentaveis?

5. Qual tipo de recurso estratégico, em sua opinido, pode transformar-se em uma

competéncia essencial para a Casa Valduga?

Bloco 3 - Competéncias Individuais e Gerenciais

Objetivos: Identificacdo das competéncias demandadas, relacionadas ao

desenvolvimento das competéncias individuais e gerenciais.
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1. No seu dia a dia como gestor (a), que tipos de competéncias lhe sdo demandadas?

2. De que forma a empresa desenvolve as competéncias gerenciais (plano de carreira,
capacitacoes)?

3. Que caracteristicas/elementos organizacionais, na sua percepc¢éo, dificultam ou

limitam sua ac&o gerencial?

4. A empresa esta implantando ou ja implantou alguma acéo para o desenvolvimento

das competéncias gerenciais?

5. Quais as competéncias gerenciais desejaveis pela empresa (aprendizagem,

experiéncia, compreensao das estratégias do negocio, capacidade de negociacao)?

Bloco 4 - Competéncias Essenciais

Conjunto de habilidades e tecnologias que permite a empresa oferecer um
determinado beneficio a seus clientes (contribuigdo importante ao valor percebido pelo
cliente; diferenciacdo da empresa com seus concorrentes e ser dificil de ser copiada;

0 que contribui para expanséao da empresa no médio e longo prazo?).
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1. No seu entendimento, quais sdo as competéncias essenciais da Casa Valduga?

2. Dentre as competéncias citadas, quais, diferenciam a Casa Valduga da

concorréncia? Essas competéncias sdo passiveis de imitacao?

4. Sobre a deciséo de investir na serra do Sudeste, especificamente em Encruzilhada

do Sul, quais as competéncias e condi¢des do local para a Casa Valfuga?

5. Em sua opinido, quais sdo os requisitos/elementos necessarios para manter e

ampliar as competéncias essenciais da empresa?

6. Em sua opinido a empresa possui esses requisitos/elementos e os coloca em
pratica visando a manutencdo das competéncias essenciais atuais e, 0

desenvolvimento de novas competéncias?

7. Em sua opinido, existe uma forma de avaliar as competéncias essenciais da Casa

Valduga?
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8. O Senhor tem conhecimento se a empresa possui um feedback da comunidade em
relacdo as competéncias que foram consideradas como essenciais? Em caso

afirmativo, qual é a forma de feedback?



