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RESUMO

A gestdo de recursos humanos, enquanto pratica organizacional e campo de debate teorico,
ocupa lugar de destaque entre as dimensbes de maior interesse académico e gerencial.
Procurando compreender suas peculiaridades e nuancas, esta dissertacdo apresenta estudo
comparativo realizado em empresas do setor vitivinicola do Brasil e Portugal. Com base em
pesquisa qualitativa—descritiva realizada em dez empresas portuguesas e em cinco brasileiras,
os resultados, obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas e analise documental,
permitiram considerar que a forma como as empresas estudadas nos dois paises articulam sua
gestdo de recursos humanos é muito similar. A competitividade das empresas tem em seus
gestores e endlogos as referéncias centrais, estando a atividade de recursos humanos restrita a
um campo mais técnico. As consideracdes finais apontam evidéncias ligadas a uma
caracteristica comum nas empresas estudadas nos dois paises: a origem familiar, o que denota
um modelo de organizacdo e gestdo com tracos e presenca de valores no negécio que se
estendem as relagcbes com os funcionarios, até mesmo como exigéncias de um comportamento
coerente com 0s ideais preconizados pela familia. Lealdade e confianca foram identificados

nas entrevistas como elementos que permeiam o cotidiano dessas organizagoes.

Palavras—chave: Gestdo de recursos humanos, Setor vitivinicola, Organizagdes familiares,

Empresas vitivinicolas.



ABSTRACT

The human resource management, while organizational practice and field of theoretical
discussion, occupies a prominent place among the dimensions of interest academic and
management. Trying to understand its peculiarities and nuances, this work presents a
comparative study conducted on companies in the wine industry in Brazil and Portugal.
Through qualitative-descriptive research carried out in ten portuguese companies as well as in
five Brazilian companies the results obtained from semi-structured interviews and document
analysis allowed to consider that the way the companies studied in the two countries
coordinate their Managements of Human Resources is very similar. The competitiveness of
companies have in their managers and winemakers a central references, while the activity of
human resources is restricted to a more technical field. The conclusions point to the evidence
related common features in the companies studied in the two countries, namely, family
background, which shows a model of organization and management with the presence of
traits and values in business that extend to relationships with employees, even with
requirements of behaviors consistent with the ideals advocated by the family. Aspects such as
loyalty and trust have been identified in the interviews as elements that permeate the daily life

of these organizations.

Keywords: Human Resource Management, Family organizations, Wine companies,
Wine Sector.
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1 INTRODUCAO

O debate sobre recursos humanos assumiu significativa importancia no cenario académico nas
ultimas décadas. Sua discussdo em espagos produtivos e organizacionais distintos ganha cada
vez mais destaque, tanto por possibilitar analises comparativas quanto por dar visibilidade a
um assunto tdo complexo e multifacetado. Nesta logica, realizar um trabalho que busca
descrever e discutir as praticas de recursos humanos significa, antes de tudo, proporcionar um
aprendizado capaz de se traduzir em ganhos e em melhorias dos aspectos teoricos e
metodoldgicos, bem como em agles cotidianas de organizacfes em diferentes setores e

realidades.

Esta dissertacdo procura descrever e discutir as praticas de recursos humanos em um
ambiente produtivo proprio, qual seja, o setor vitivinicola, considerando sua realidade em dois

paises que possuem lacos historicos e culturais marcantes.

A conquista e a manutencdo de uma posicao vantajosa no mercado requerem das empresas a
capacidade de executar constante adaptacdo e aprendizado. O surgimento de consumidores
cada vez mais exigentes, demandando produtos diferenciados e de baixo custo, aliado as
constantes evolucgdes tecnoldgicas, conduz as empresas a necessidade de promover continua
reavaliacdo de seus produtos, mercados, formas de producdo e comercializacdo. No caso do
setor vitivinicola, por exemplo, a competitividade acirrada faz com que as empresas busquem
atuacdes modernas e dindmicas para alcancar seus objetivos. Procurar-se-a contextualizar as
praticas mais almejadas e adotadas atualmente pelo setor produtivo dos dois paises, com

énfase nas atividades da Gestdo de Recursos Humanos.

Cabe destacar inicialmente a importancia dessa discussdo em um mercado que, embora com
caracteristicas tradicionais, viu-se obrigado a se adequar ao tdo discutido processo de
globalizagdo. Diante do cenario competitivo, fusdes e aquisi¢des estdo ocorrendo quase que
diariamente na industria global do vinho. Contrariando os padrdes historicos, os paises do
chamado “Velho Mundo do Vinho” (Portugal, Espanha, Franca e Italia) tém aumentado
bastante suas exportagbes nas duas ultimas decadas, refletindo justamente novos
comportamentos em face da necessaria capacidade de ser responsivo e de atender a demandas

e interesses diversificados e crescentes (ANDERSON, 2004). Da mesma forma, a insercao de
12



outros paises (Australia, Nova Zelandia, Africa do Sul, EUA, Argentina, Chile e o Brasil) no
setor vitivinicola (“Segundo Mundo do Vinho™) trouxe consigo outros modos operacionais de
producdo do vinho, impulsionado inimeras transformacfes e levando ao acirramento da

competitividade.

Diante desse contexto e reconhecendo a importancia da Gestdo de Recursos Humanos (GRH)
enquanto recurso estratégico e pratica relevante para as organizacdes, este estudo realizou
uma andlise comparativa entre empresas vitivinicolas do Brasil e Portugal quanto a Gestao de

Recursos Humanos.

A primeira pergunta que surge é: por que uma comparagdo entre dois paises que, embora
umbilicalmente ligados pela histéria, apresentam assimetria quando o assunto é vinho? Com
efeito, falar de vinho em Portugal remonta, provavelmente, aos fenicios, que levaram as
primeiras vinhas para aquele pais. Outros povos, como os celtas (séc. VI a.C.), oriundos do
norte da Europa, teriam levado outras variedades de uvas e, muito provavelmente, a arte da
tanoaria." Trata-se, portanto, de uma cultura tradicional, que se desenvolveu ao longo dos

anos e continua sendo uma forte referéncia do pais.

Portugal é hoje o décimo produtor mundial de vinho e é o terceiro em consumo
(BITTENCOURT, 2007). Também carrega o titulo de pais produtor da Unido Europeia (UE)
que dedica a viticultura a maior percentagem da sua superficie agricola util: 4,2%, ocupando
238.073 ha (IVV, 2000). O setor vitivinicola representa 30% do produto agricola bruto e
emprega 29% da populagdo agricola ativa (SILVERIO, 2000). Os nimeros demonstram que
se mantém a tendéncia verificada ao longo de 2010, quando as exportacfes portuguesas de
vinho alcangaram 649,10 milhdes de euros, o que se traduz em um aumento de 16% contra
igual periodo de 2009 (IVV, 2011).

A viticultura brasileira, por sua vez, nasceu com a chegada dos colonizadores portugueses, no
século XVI. As primeiras videiras teriam sido trazidas por Martin Afonso de Souza, que as
plantou em sua capitania, a de Sdo Vicente. Presume-se que eram vinhas adequadas para a
producdo de vinho (Vitis vinifera), originarias de Espanha e Portugal. O cultivo teria se

espalhado por outras regides. Em 1789, um decreto protecionista promulgado por Portugal

! Tanoaria é a arte de realizar trabalhos na madeira, tais como os barris de vinho.
13



proibiu o plantio de uvas, inibindo completamente a producéo e comercializagdo de vinho no
Brasil. Permaneceu como cultura domestica até o final do século XIX, tornando-se uma
atividade comercial a partir do inicio do século XX, por iniciativa dos imigrantes italianos
estabelecidos no sul do pais, a partir de 1875, mais especificamente na regido da Serra
Galcha, no estado do Rio Grande do Sul. A colonizacdo italiana contribuiu para o
aprendizado do cultivo da uva e para a elaboragéo do vinho em terras brasileiras (IBRAVIN,
2011).

Mais recentemente, nesse movimento competitivo global que atingiu de forma indiscriminada
todos os setores e segmentos produtivos, o Brasil vem desenvolvendo capacidades para a
producdo de vinhos considerados de maior qualidade, especialmente os espumantes, sendo
hoje uma das melhores regiGes no mundo para cultivo das uvas destinadas a producdo dessa
bebida.?

Dois paises, duas histérias, um mesmo produto. A diferenca entre eles em termos de tradi¢éo
na producdo de vinho (um que confunde sua histéria com a producdo de vinhos; outro em
busca de destaque em um setor até entdo restrito aos paises tradicionais) abre um espaco
interessante para pesquisa. Embora existam ddvidas quanto a profundidade das
transformacoes, é visivel a transicdo dos processos de producdo, muitas vezes, com raizes e
fortes tradicdes familiares para processos intensamente inseridos em um cenario competitivo.
Sdo varios os processos envolvidos neste setor, todos interdependentes: escolha dos tipos de
vinhos a serem produzidos, producdo das uvas, producdo dos vinhos, armazenagem,
marketing e distribuicdo. Neste contexto, surgem as perguntas: Como se insere a GRH neste
contexto?; Como concatenar e direcionar estes processos?; e Como construir e inserir de

forma estratégica recursos humanos nas empresas?

Mas de qual GRH esta-se falando? Até duas ou trés décadas atrés, a Gestdo de Recursos
Humanos caracterizava-se, basicamente, pelo uso de instrumentos para a realizagdo de suas
fungdes, a saber, recrutamento e selegdo, treinamento e gestdo de cargos e salarios, entre

outros, e ndo se inseria como participante da estratégia geral da empresa. As mudancas

2 Recentemente, o Brasil tenta exportar vinhos finos, por possuirem maior valor agregado. Entretanto, o vinho
fino nacional, embora tenha melhorado em qualidade, conquistado muitas medalhas no exterior e ganhado
espaco na midia, ndo esta conseguindo retomar a fatia de mercado perdida para os importados (MELO, 2010).
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ocorridas na economia, na politica e na tecnologia, entre outras areas, aceleraram 0 processo
de competitividade e tém pressionado a Gestédo de Recursos Humanos a mudar seu foco: de
uma funcdo administrativa tradicional para uma funcdo estratégica mais abrangente. O
conceito moderno de GRH tem seu foco no alinhamento das politicas e dos processos
adotados na &rea com estratégias que visem a geracao de valor — para os clientes, acionistas e

para outros, no intuito de atingir diferencial competitivo.

Neste contexto, surge entdo um grande desafio aos gestores de RH no sentido: mostrarem-se
parceiros estratégicos e serem capazes de viabilizar o RH, para que se possa criar este valor
esperado pela organizacdo. A Gestdo de Recursos Humanos passa a ser vista entdo como
vantagem competitiva, e as pessoas passam a ser percebidas como recurso estratégico para se
atingir tal vantagem. De acordo com Ulrich (2000), a funcéo, o sistema e 0 comportamento
dos empregados sdo as trés dimensdes da “cadeia de valor” representadas pela arquitetura

estratégica de RH.

Diante desse cenario, este trabalho abordou questdes relacionadas a: recrutamento e selecéo,
carreira, treinamento e desenvolvimento. Também, focalizou aspectos mais contemporaneos
que englobam as perspectivas da estratégia e da competitividade considerando a realidade de
empresas do setor vitivinicola brasileiro e portugués. Para responder a estas inquietaces de
pesquisa, esta dissertacdo esta organizada inicialmente em uma reflexao tedrica e contextual
sobre o tema, englobando o estado da arte da discussdo sobre recursos humanos considerando
ainda as diferentes realidades do estudo aplicado e um painel setorial sobre a producdo do
vinho, com énfase nas realidades brasileira e portuguesa. A metodologia do estudo, as
justificativas das opgOes tomadas e os resultados s&o apresentados sequencialmente,

permitindo seu desdobramento nas analises e nas concluses finais.
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2. REFERENCIAL TEORICO — RH em uma perspectiva historica e préatica

O debate tedrico sobre recursos humanos traz consigo a necessidade de conciliar tanto a
trajetoria historica do tema quanto as definicbes que se confundem com sua logica. Isso
significa que recursos humanos, mesmo sendo um campo tematico de vasta complexidade,
tem condicionantes associados a sua trajetdria de construcéo e aplicacdo no contexto geral das

organizacoes.

A discussdo que busca compreender 0s mecanismos e 0s componentes que fazem parte desta
discussdao foram estruturados em dois momentos. O primeiro apoiou-se em um breve relato
sobre sua evolugdo ao longo do tempo, de modo a evidenciar como se chegou as praticas
adotadas na contemporaneidade. Isso, inclusive, permite uma espécie de tipificacdo, ja
observada por Barbosa (2005), considerando a distin¢do entre o que € tradicional e sua
variante moderna. Por tradicional entende-se, genericamente, as usuais concepc¢des que
reforcam a visdo de sistemas, qual seja, aquela que descreve a funcionalidade das diferentes
areas de Recursos Humanos (recrutamento, selecdo, carreira, remuneracdo, etc); e por
moderno, a, discussdo do papel estratégico de recursos humanos em um contexto
marcadamente dinamico. E nesta perspectiva que se pretende desenvolver o marco teérico, o
qual, justamente, perpassa a perspectiva tradicional e a moderna, ndo no sentido de superar a
primeira, mas sim de conceber a segunda como um complemento essencial na atualidade. E o

segundo momento, acerca da producao vitivinicola.

2.1. Aspectos histdricos da Gestao de Recursos Humanos

Para iniciar a reflex&o sobre a perspectiva historica, tomou-se como referéncia a definigdo de

modelo de gestdo de pessoas adotada por Fischer (2002, p. 12), que a entende como

[...] a maneira pela qual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar o
comportamento humano no trabalho. Para isso, a empresa se estrutura definindo
principios, estratégias, politicas e praticas ou processos de gestdo. Através desses
mecanismos, implementa diretrizes e orienta os estilos de atuacdo dos gestores em
sua relacdo com aqueles que nela trabalham.
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Com base nesta tipologia, as principais abordagens sobre gestéo de pessoas classificam-se em
quatro categorias centrais, as quais correspondem a periodos histéricos distintos, a saber:
Gestdo de Pessoas articulado como Departamento de Pessoal; Gestdo de Comportamento;

Gestao Estratégica; e como Vantagem Competitiva.

O primeiro modelo caracterizava-se, basicamente, por estabelecer um método capaz de
melhor articular a contratacdo de pessoas, no intuito de escolher empregados eficientes ao
menor custo possivel. Nos EUA, de acordo com Springer (apud FISCHER, 1998), a
inauguracao da area de Recursos Humanos nas organizagdes pode ser atribuida a criacdo, em
1890, na NCR Corporation, do primeiro Departamento de Pessoal, cujo objetivo era escolher
melhor quais os individuos poderiam se tornar empregados mais eficientes ao menor custo

possivel.

O surgimento do Departamento de Pessoal esta relacionado, portanto, a0 momento em que 0s
empregados se tornaram um fator de producdo que deveria ser administrado. Segundo
Fischer, a ideologia organizacional dominante no inicio do século XX, a Administracdo
Cientifica, cujo principal expoente foi Taylor, era compativel com um departamento de
pessoal focado na eficiéncia e na adequacdo dos trabalhadores as tarefas. O segundo modelo
(Gestédo de Comportamento) marca a utilizagdo da psicologia como ciéncia capaz de apoiar a
compreensdo e a intervencdo na vida organizacional. A GRH deixa de concentrar-se
exclusivamente em tarefas, custos e resultados produtivos e passa atuar no comportamento
das pessoas (FISCHER, 2002).

Conforme Fischer (2002), tal mudanga de foco se deu por influéncia de duas escolas de
psicologia, em épocas distintas. Nas décadas de 1930 e 1940, predomina a linha behaviorista
do Instituto de Relagfes Humanas da Universidade Yale, tendo como principal contribuigéo a
criagdo de instrumentos e métodos de avaliagdo e desenvolvimento de pessoas.
Diferentemente da Administracdo de Pessoal, a Gestdo de Recursos Humanos volta-se para a
integracdo, o comprometimento dos empregados, a adaptabilidade e a qualidade. As décadas
de 1940 e 1950 se caracterizaram pela acentuada intervencdo do Estado nas relacOes
trabalhistas, fato que exigiu das empresas um novo posicionamento da area de Recursos

Humanos. A negociagdo com os sindicatos passa a ser responsabilidade da Administracdo de
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Pessoal, momento em que esta passou a ser denominada “Departamento de RelacGes

Industriais”.

Nos anos de 1960 e 1970, a Escola de Relacbes Humanas predominou como matriz de
conhecimento em gestdo de pessoas, tendo como grande contribuigdo a descoberta de que a
relacdo entre a empresa e as pessoas € intermediada pelos gerentes de linha. Motivacéo e
lideranca passam a ser conceitos-chave deste modelo humanista. A nomenclatura
“Administracdo de Pessoal”, vinculada a um carater processual e burocratico desta atividade,
passou a ceder lugar a denominacdo “Gestdo de Recursos Humanos”, voltada para a
integracdo, o comprometimento dos empregados, a flexibilidade, a adaptabilidade e a
qualidade, sinalizando uma concep¢do mais moderna da funcdo e focada em trés eixos

principais: a efetividade econémica, a efetividade técnica e a comportamental.

O terceiro modelo (Estratégico de Pessoas) foi introduzido nos anos de 1970 e 1980. Segundo
Fischer (2002), a necessidade de vincular a gestdo de pessoas as estratégias da organizacao foi
inicialmente colocada pelos investigadores de Michigan, dentre os quais se destacam Tichy,
Fombrum e Devana. No entanto, o autor acrescenta que, segundo esta abordagem, a area de
Recursos Humanos deveria se adaptar a estratégia, ndo sendo seu papel intervir em sua

formulacéo.

Nos anos de 1980 e 1990, coube a Harvard Business School desenvolver novas perspectivas
da gestdo estratégica de pessoas. A abordagem de Harvard mostra a necessidade de o modelo
de gestdo de pessoas corresponder a fatores internos e externos a organizacao. Tal linha de
pensamento trouxe um novo conceito para 0 modelo de gestdo: a busca de orientacdo
estratégica para as politicas e praticas de RH. Coube a Harvard Business School desenvolver
uma nova perspectiva acerca da gestdo estratégica de pessoas, tendo como base a integracao
das areas de politicas de recursos humanos (influéncia sobre os funcionarios; processos de
recursos humanos — recrutamento, desenvolvimento e demisséo; sistemas de recompensa —
incentivos, compensacdo e participagdo; e organizacdo do trabalho com a estratégia
corporativa da empresa (FISCHER, 1998). Evidencia-se neste periodo a intensificacdo de
esforcos de adaptacdo do modelo as necessidades da empresa, em que solucBes padronizadas

nédo atendiam mais, tornando-se um elemento de diferenciacao.
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No quarto modelo (Gestdo Competitiva de Pessoas), 0 conceito de recursos humanos vem
ganhando outro significado, no qual se intensifica uma perspectiva voltada para o negécio da
empresa. Ele € introduzido no debate sobre a questdo da competitividade e do papel das
pessoas para a sua concretizacdo. Esta tendéncia foi identificada quando Hendry e Petigrew
apud Fischer (1998) demonstraram que a perspectiva estratégica em gestdo de pessoas ndo
podia se resumir a uma énfase maior as acOes planejadas, integradas coerentemente na
estratégia de negdcios da empresa. Reinterpretando o conceito e introduzindo nele a nogéo de
competitividade, eles afirmam que é preciso ir além, fazendo com que as pessoas sejam vistas

pela organizacdo como um recurso estratégico para atingir a vantagem competitiva.

No final dos anos de 1980 e inicio dos de 1990, segundo Fischer (1998), a Gestdo de
Recursos Humanos deixa de ser estratégica em funcdo de uma condigdo genérica e passa a ser
estratégica somente naquelas situagdes em que o ser humano € visto e tratado como fonte de
vantagem competitiva. Portanto, até a década de 1980 a Gestdo de Recursos Humanos podia
ser vista como um modelo. A teoria e os profissionais buscavam um modelo ideal. Hoje, em
um cenario competitivo, em que as competéncias humanas constituem-se em diferenciais
desta competitividade, as empresas deixam de procurar padrdes para se dedicarem a
desenvolver sua forma particular de gestdo, com estratégias de gestdo especificas e

inovadoras.

Albuquerque (1987) destaca o papel da area de Recursos Humanos em assessorar as demais
areas na consecucdo dos objetivos da empresa. Mesmo assim, Sarsur (1999, p. 54) considera
ser esta area “o elo de ligacdo [sic] entre trés elementos: a realidade social, politica,
econdmica e cultural, a organizacdo na qual se encontra inserida e suas peculiaridades e 0s

individuos que nela trabalham, cada qual com caracteristicas Unicas e singulares”.

Fischer (1998, p. 100), por sua vez, destaca que “a Gestdo de Recursos Humanos € resultado
de um conjunto de necessidades empresariais delimitadas pelas caracteristicas sociais e
culturais da época”. Nesta perspectiva, este mesmo autor observa que “trata-se de uma fungéo
essencial a toda e qualquer organizacdo, quando em descompasso com a estratégia de
negocios, de mercado e de producdo pode trazer efeitos altamente comprometedores a
competitividade da empresa” (FISCHER, 1998, p. 117).
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Na linha mais afeita aos processos de recursos humanos, a qual reforca o componente
historico, a visdo dita tradicional baseia-se na subdiviséo de atividades afins correlacionadas a
um mesmo objetivo. A partir disso, classicamente, sdo consideradas cinco subareas que
contemplam as principais atividades de carater técnico: agrupadas como atividades de
suprimento/provisdo (recrutamento e selecdo); aplicagdo (andlise e descri¢cdes de cargos,
plano de carreiras e avaliacdo de desempenho); manutencdo (remuneracdo e beneficios,
medicina e seguranca do trabalho); desenvolvimento (treinamento e desenvolvimento); e
controle (auditoria, banco de dados e sistema de informacdes) (ALBUQUERQUE, 1987).

Boxall & Purcell (2003) salientam que a Gestdo de Recursos Humanos é um processo
inevitavel nas organizagdes, a qual se dedica ao gerenciamento de pessoas e do trabalho
executado, em diferentes niveis, e que tende a incorporacéo de diferentes estilos de gestdo e

matizes ideoldgicas.

A construcdo historica serve, entdo de alicerce para o entendimento do instrumental e das
praticas usuais de recursos humanos, que materializam a tematica e a tornam mais préxima do
real. Ou seja, a logica sistémica permite observar seus conceitos e fundamentos basicos em

uma légica que parte do operacional ao estratégico.

2.2. Aspectos operacionais e estratégicos da Gestdo de Recursos Humanos

Mesmo aparentemente triviais, 0s pressupostos praticos da Gestdo de Recursos Humanos se
associam a esta trajetoria historica e permitem sua manifestacdo no ambiente organizacional

em diferentes formas, seja no ideal sistémico, seja de forma dissociada e/ou individualizada.

Com efeito, 0 recrutamento pode ser considerado a fase inicial do preenchimento de uma
vaga em aberto, constituindo-se no processo usual de procura de novos empregados. Pode
compreender duas formas bésicas: 1) atrair pessoas ja contratadas pela empresa, mas que
trabalham em outros cargos (recrutamento interno); ou a 2) buscar candidatos que ndo tém

vinculo direto com a empresa no mercado de trabalho (recrutamento externo).
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Segundo Franca e Bernal (2002), ao optar pelo recrutamento interno alguns cuidados de
gerenciamento de expectativas devem ser tomados. H& empresas que alegam que isso gera
competicdo interna e descontentamento por parte dos preteridos. De outro lado, esta forma
estimula o desenvolvimento profissional e oferece perspectivas de crescimento nas carreiras.
As autoras citam como principais vantagens do recrutamento interno: menor custo direto;
conhecimento prévio do perfil do candidato; e estimulo a preparacdo para a promogé&o,
proporcionando medidas especiais de treinamento e criando um clima sadio de progressao
funcional, a melhoria do moral interno e a demonstracdo de valorizacdo do pessoal que ja
compde a empresa (LIMONGI-FRANCA e ARELLANO, 2002).

O recrutamento externo apresenta vantagens que devem ser ponderadas, levando-se em
consideracdo o contexto em que a empresa esta inserida no momento: novas personalidades e
talentos; inovacdo da composicao das equipes de trabalho; e atualizacao de estilo e tendéncias
do mercado. Ainda segundo as autoras, a captacdo de pessoas, desde que realizada com o
conhecimento de necessidades futuras ou de excessos presentes, garante seu alinhamento com
a estratégia da empresa, além de permitir melhor utilizacdo dos recursos disponiveis, tanto
interna como externamente. Neste contexto, principalmente a partir da década de 1990, nota-
se a tendéncia de as empresas se preocuparem em gerir as carreiras de seus funcionarios
(LIMONGI-FRANCA e ARELLANO, 2002).

A carreira é influenciada ndo sé pelos valores e estratégias estabelecidos internamente nas
empresas, mas também pelas condigdes historicas da sociedade na qual a empresa esta
inserida, observando-se como relevantes os fatores culturais e econdémicos e as estruturas
sociais predominantes. A administracdo de carreiras estimula ndo s6 o desenvolvimento
pessoal e profissional da pessoa, mas também traz ferramentas possiveis para se pensar a area
de Recursos Humanos de forma estratégica. Ao criar ou reestruturar um sistema de
administracdo de carreiras, a empresa precisa ter claro quem &, onde esta e aonde quer chegar.
Dessa forma, terd condicdes de perceber o porqué de realizar uma mudanca, quais aspectos
precisam ser mudados, como ela pode mudar e, o principal, como manter esta mudanca de
forma que traga legitimidade ao sistema implantado e possa se adequar continuamente as
estratégias organizacionais e as expectativas dos funcionarios (DUTRA, 1996; SCHEIN,
1993).
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Chanlat (1996) argumenta que, diante do atual contexto social e econdémico, a carreira tende a
se manter restrita a poucos trabalhadores, o que pode acirrar ainda mais as tensbes e 0s
conflitos na area, ficando a gestdo de carreira restrita a uma elite profissional com estabilidade
no emprego. Para fazer frente a isso, cresce ainda mais a demanda por profissionais que sejam
capazes de trabalhar com as adversidades, com as contradi¢cbes e com as mudancas. Nesse
contexto, cabe também ao profissional, diante do grau de instabilidade verificado no cenério
organizacional, a autogestdo de sua carreira, buscando o planejamento e o desenvolvimento
de acbes no sentido de adequar e de manter sua qualidade e competitividade para o mercado
de trabalho.

A remuneracao, outro elemento do sistema geral de recursos humanos, passou a ser tratada
de forma estratégica, tentando resolver problemas que o sistema tradicional® apresenta, como:
tratamento homogéneo a casos distintos, visdo reducionista da realidade organizacional,
inflexibilidade no que tange aos desdobramentos trazidos pela rigidez dos cargos, foco dado a
hierarquizacéo, e ndo a resolucdo imediata dos problemas, e barreiras impostas as necessarias
e constantes mudancas pela severidade no tratamento da estrutura. Na nova visdo, a
remuneracdo deixa de ser tratada como um fator de custo e passa a ser tida como um

impulsionador para a competitividade da organizacdo. (WOOD Jr.; FILHO, 1996).

Essas tendéncias trazidas pelas mudancas no trabalho indicam que a Gestdo de Recursos
Humanos sugere a viabilizacdo de: treinamentos que devem acontecer de acordo com as
necessidades de cada funcionario ou setor; avaliagcbes que deixem transparecer 0s criterios
estabelecidos, dando legitimidade a elas e as promogdes advindas dela; formacao dos gerentes
como melhores auxiliadores na construcdo da carreira de seus subordinados e, com isso,
corresponsaveis pelo bom desenrolar da mesma; transparéncias dos critérios estabelecidos
para as carreiras dentro da organizagdo; aumento da retengédo dos funcionarios, na medida em
que entendem seu papel, sua importancia e tém seu reconhecimento; ligacdo da construcao da
carreira, dos objetivos pessoais com as estratégias organizacional, ja que, como parte do todo,
entende que ele crescera tanto quanto os objetivos da empresa forem atingidos; e
remuneracdo que traga diferentes “recompensas” para diferentes produgdes individuais
(WOOD Jr.; FILHO, 1996).

® Remuneracdo no sistema tradicional — é atrelada a cargos e funces
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Esses conceitos e discussdes sugerem que a ideia de um planejamento de recursos humanos
baseado na quantidade e no tipo de pessoas necesséarias estd longe de responder as
necessidades atuais de gestores e organizacdes. Gerenciar situacdes novas e diferentes com
mecanismos burocraticos tradicionais ndo mais funciona. As organizagdes precisam aprender
a ser flexiveis, o que acarreta estimular seus funcionarios quanto a qualidade de vida,
participacdo, crescimento formal entre eles, crescimento pessoal e treinamento e educagéo

para toda a vida (SCHEIN, 1993). Trata-se de uma visdo de conotacao estratégica.

Quando se fala em gerir pessoas como instrumento gerador de vantagem competitiva para as
empresas, é necessario considerar que nao ha relacdo de causa e efeito entre competitividade
organizacional e exceléncia em recursos humanos. Isso porque, segundo Fischer (1998), nem
sempre o fator humano e sua competéncia sdo a principal fonte de vantagem de um setor ou
empresa. Além disso, ndo ha uma definicdo Unica de como medir a competitividade nas
empresas, em suas varias formas de manifestacdo, para que se possa correlaciona-la com os
fatores humanos. Além disso, o autor afirma que o tema “competitividade” é abrangente,
complexo e de dificil operacionalizacdo. Entretanto, apesar de reconhecer essas limitacdes,
Fischer (1998), menciona que é impossivel nos dias atuais referir-se a gestdo de pessoas sem

vincula-la a estratégia e a competitividade.

Nesta linha, Ulrich (2000) aborda que a profissdo de RH vem migrando gradativamente para
0 centro estratégico das organizagbes. Os desafios enfrentados pelas empresas na era do
capital demandam capacidades organizacionais que somente o profissional de RH disposto a
ir além das funcgdes tradicionais — assumindo um novo papel — podera enfrentar com éxito.
Isso significa ndo mais considera-lo um departamento burocratico dedicado a administracéo,
normatizagdo e remuneragdo, mas um parceiro na configuragdo e no direcionamento de

resultados estratégicos.

A questdo da estratégia tem ocupado grande espaco nas organizagdes, no meio académico e
na literatura. Este fato se deve ao aprofundamento da competicéo, tanto no nivel local como
nos niveis nacional e internacional. Aliam-se a isso a da revolugédo tecnoldgica e a revolucao
do conhecimento. Varias escolas discutem e conceituam estratégia, Albuquerque (2002)
apresenta alguns pontos em comum entre essas defini¢des que auxiliam na formacéo e no

entendimento do conceito de estratégia para recursos humanos:
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e A estratégia da a direcdo, fornece o direcionamento da empresa e prové consisténcia.

e A estratégia resulta de um processo de deciséo.

e As decisbes sdo principalmente de natureza qualitativa, interferem no todo da

organizacéo e buscam eficécia a longo prazo.

e A estratégia abrange a organizacéo e sua relacdo com o ambiente.

e A estratégia envolve questdes de contetdo e de processo, em diferentes niveis.

Existe uma aparente evolucdo do conceito de administracdo de recursos humanos, que resulta

da crescente necessidade de orientacdo para planejamento e de intervengdes gradativas com

orientacdo estratégica, visando a mudanca do modelo de controle para o de comprometimento

(ALBUQUERQUE, 1999). Na estratégia de controle, as pessoas sdo vistas como custos,

numeros e fator de producdo. Para desempenharem bem suas funcdes, devem ser mandadas e

controladas. Na estratégia de comprometimento, as pessoas sdo parceiras no trabalho, uma

vez que se baseia na premissa de que o comprometimento dos colaboradores esta intimamente

relacionado com o aumento de desempenho.

O Quadro 1 sintetiza esta discussao.

Quadro 1 - Concepcdes organizacionais comparadas

(continua)

Modelo
Caracteristicas
Distintivas

Antiga Concepcéo

Nova Concepgao

e Estrutura Organizacional

- Arcabouco estrutural

- Producéo

- Organizacdo do trabalho

- Realizacdo do trabalho

- Sistemas de controle

Altamente hierarquizado,
separagao entre quem pensa e
quem faz.

Em massa, linha de montagem.

Trabalho muito especializado,
gerando monotonia e frustragdes.

Individual

Enfase em controles explicitos do
trabalho.

Menor nimero de niveis
hierdrquicos, reducéo das chefias
intermediérias, juncdo do fazer e
do pensar.

Producdo flexivel, diferentes
formas.

Trabalho enriquecido, gerando
desafios.

Em grupo

Enfase no controle implicito, pelo
grupo.
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Quadro 1 - Concep¢des organizacionais comparadas

Modelo

Caracteristicas Antiga Concepcao Nova Concepcéo

Distintivas

e Relacbes de Trabalho

- Nivel de educagéo e formagéo Baixo, trabalho automatizado e | Alto, trabalho enriquecido e

requerido

- Relag¢6es empregador -
empregado

- RelagBes com sindicatos

- Participacdo dos empregados nas
decistes

especializado

Independéncia

Confronto, baseado na divergéncia
de interesses.

Baixa, decisdes tomadas de cima
pra baixo.

intensivo em tecnologia.
Interdependéncia, confianca mutua.

Didlogo, busca da convergéncia de
interesses.

Alta, decisdes tomadas em grupo,
de baixo pra cima.

e Politicas de Recursos

Humanos

- Politica de emprego

- Politica de contratagéo

- Politica de treinamento

- Politicas de carreiras

- Politica salarial

- Politica de incentivos

Foco no cargo, emprego no curto
prazo.

Contrata para um cargo ou
conjunto especializado de cargos.

Visa ao aumento do desempenho
na funcéo atual.

Carreiras rigidas e especializadas,
de pequeno horizonte e amarras na
estrutura dos cargos.

Focada na estrutura de cargos, com

alto grau de diferenciagdo salarial
entre eles.

Uso de incentivos individuais

Foco no encarreiramento flexivel,
emprego a longo prazo.

Contrata para uma carreira longa
na empresa.

Visa a preparar o empregado para
fungdes futuras.

Carreiras  flexiveis, de longo

alcance, com permeabilidade entre
diferentes carreiras.

Focada na posicdo, na carreira e no

desempenho, com baixa
diferenciacéo entre niveis.

Foco nos incentivos grupais,
vinculados a resultados

empresariais.

Fonte: Adaptado de Albuquerque (1999)

Hé& autores que abordam limitagdes ou dificuldades de implementacdo do modelo competitivo
e estratégico de recursos humanos nas organizac6es. Ulrich (2001), por exemplo, afirma que,
embora a tendéncia das empresas seja de valorizar o capital humano e de ampliar cada vez
mais a atuacdo da area de Recursos Humanos, muitos lideres e gestores ainda ndo enxergam

os resultados e beneficios deste setor.
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Barbosa (2008) analisa criticamente o discurso atual das organizagdes, direcionado para a
valorizacdo das pessoas e da area de Recursos Humanos, afirmando que ele encerra um
paradoxo, na medida em que preconiza que essa valorizacdo deve ocorrer para tornar mais
rentavel e lucrativa uma atividade. Este autor argumenta que a nova logica da GRH se
submete as exigéncias de lucratividade, apoiada na concep¢do de que o individuo deve
personificar o diferencial competitivo. A pressdo sobre o individuo gera o questionamento de
como garantir a integralidade deste, com apoio de que 0 eixo dos interesses individuais se
desloca para o interesse organizacional. Assim, o individuo e as ferramentas de GRH s6 séo
valorizados e considerados indispensaveis a organizacao se forem capazes de gerar lucro e
competitividade, mesmo em contextos distintos, como € o caso do locus deste estudo:

empresas do Brasil e de Portugal.

2.3 Gestdo de Recursos Humanos no Brasil e em Portugal

O debate sobre recursos humanos no ambiente de Portugal traz consigo aspectos que lhe sdo
peculiares : a) o da paternidade americana do modelo de GRH e sua transposigdo para a
Europa; b) o da possibilidade da identidade de um modelo de GRH europeu versus a
idiossincrasia nacional e regional em matéria de histéria, cultura e desenvolvimento social; ¢)
0 da dimensdo internacional associada &8 GRH (CAETANO e VALA, 2007, p. 15). Ainda
conforme estes autores, existem peculiaridades no conceito europeu da GRH que o diferem do
americano, como: menor autonomia do empregador para a contratacdo de pessoal; maior
preocupacdo com a dimensdo social do trabalho em detrimento da econémica; maior énfase
no grupo que no individuo; maior acentuacao no papel dos trabalhadores do que dos gestores;
maior interferéncia dos parceiros sociais na questdo do emprego; e grande intervencdo do

governo no apoio e regulagdo da GRH.

Em segundo lugar, eles destacam a influéncia do sindicalismo nas organizacgdes, em especial
nas praticas de recursos humanos, além de outros fatores sociais e econémicos, como:
decréscimo do emprego; diminuicdo da contratagdo com vinculo permanente; diminui¢do da
importancia dos grupos dos mais jovens e daqueles com idade mais elevada; diminuicdo dos
setores primario e secundario; e crescimento do terciario; e aumento da produtividade nas

empresas.
26



Ainda sobre Portugal, a GRH tem, nos dias atuais, muito de praticas administrativo-juridicas,
mas o pais vem, progressivamente incluindo em seus modelos de atuacdo a visao estratégica
de recursos humanos (CAETANO e VALA, 2007, p. 21). Os autores apontam outros fatores
que configuram o cenario atual da GRH em Portugal, como: decréscimo da influéncia da
atuacdo sindical; e diminuicdo dos empregos e dos vinculos contratuais na modalidade de

contratos permanentes.

Segundo Bilhim (2001), o fato de as pessoas estarem sendo cada vez mais vistas como a
vantagem competitiva das organizacbes obriga a Gestdo de Recursos Humanos a
desempenhar um papel ativo nas areas da gestdo em que nunca havia penetrado. O gestor de
recursos humanos, ao ter como nova competéncia a gestdo do simbolico e do intangivel — a
cultur - , passou a ser mais solicitado a intervir na gestéo estratégica, nomeadamente ao nivel
das politicas e da filosofia de gestdo. Bilhim (2001) acrescenta que as organizacbes
portuguesas tém atualmente buscado incluir em suas praticas de Gestdo de Recursos Humanos
as componentes estratégica e cultural desses recursos, justamente com o proposito de
tornarem-se mais competitivas. O autor vislumbra para um futuro proximo da GRH em

Portugal, a integracdo das seguintes dimensdes:

O mercado interno de emprego, que enquadra as acOes de planejamento de recursos

humanos, de gestdo da carreira, de gestdo do desempenho, de descricdo de perfis e

funcdes profissionais e de negociacdo coletiva.

e Estratégia de Gestdo de Recursos Humanos, que trata da concepgdo da gestdo de
pessoas como fator estratégico de competitividade, voltando-se para agdes destinadas
a comunicacdo interna, a gestao da cultura organizacional, construgcdo de organizagdes
que aprendem, entre outras.

e Formacdo e desenvolvimento, voltados para a valorizacdo das pessoas e de sua
formacé&o, considerada como um investimento.

e Manutencao de recursos humanos, ligada a a¢fes que visam manter o efetivo, como:

politica salarial, beneficios acdo social; higiene e seguranga, entre outras.

Bilhim (2001) explica que a tendéncia de enfatizar as dimensdes citadas deixa em segundo

plano outros aspectos importantes e atuais na Gestdo de Recursos Humanos, como: fator
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social (gestdo do emprego); fator politico (mediacdo de conflitos entre patrdes e empregados);
e fator cultura organizacional, critico em ambientes competitivos. O autor ainda ressalta a
dimensdo internacionalizacdo da Gestdo de Recursos Humanos como um fator cujo peso
tende a aumentar substancialmente em futuro proximo, interferindo no sucesso ou insucesso

de organizag0es internacionais.

Embora seja relevante e significativo este entendimento geral sobre a Administracdo de
Recursos Humanos, nas organizagdes brasileiras, segundo Albuquerque (1987, p. 11), “tem
sua evolucdo marcada pelas limitagdes da legislacdo trabalhista, pela importacdo de técnicas
de administracdo de pessoal de paises desenvolvidos, pela auséncia e manipulacdo no
movimento sindical durante muitos anos e pela influéncia de variaveis ambientais, externas a

organizagao”.

E comum ainda perceber na literatura sobre recursos humanos a tipologizacado em fases com
caracteristicas especificas. Sarsur (1999), por exemplo, define as fases pré-juridico-
trabalhista, antes de 1930, marcada pela inexisténcia da legislacdo trabalhista e departamento
pessoal; a burocrética, de 1930 a 1950, com o surgimento do departamento de pessoal para
atender as exigéncias da legislacdo trabalhista; a tecnicista, nas décadas de 1950 e 1960; a
sistémica, nas décadas de 1960 a 1970; a década de 80 e o contexto de novas relacbes de
trabalho; e a década de 90, caracterizada pelo avango tecnoldgico e pelo aumento da

competitividade.

Albuquerque (1987) menciona a existéncia de alguns obstaculos quanto a importagdo do
modelo americano para o pais. Como principais obstaculos, ressalta a intervencdo do Estado
nas relacBes de trabalho e a existéncia de uma legislacdo fortemente paternalista, as quais
conferiam a administracdo de recursos humanos papel essencialmente protocolar, pela pouca
margem de negociacdo entre empregados e empregadores. Nesta evolucdo no Brasil, Wood Jr

(1995) destaca as seguintes fases como principais Quadro 2):
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Quadro 2 — Evolucéo da perspectiva de Recursos Humanos no Brasil

Periodo Fases Caracteristicas

Antes de 1930 Pré-juridico-trabalhista Inexisténcia de legislacdo trabalhista e de
departamento de pessoal; e

Descentralizacdo das funcdes.

Décadas de 1930 a 1950 Burocrética Advento da legislacdo trabalhista; e
Surgimento do departamento de pessoal para

atender as exigéncias legais.

Décadas de 1950-1960 Tecnicista Implantacdo da inddstria automobilistica;
Implementacéo dos subsistemas de RH; e

Preocupagdo com a eficiéncia e desempenho.

Meados da década de | Sistémica Surgimento da geréncia de RH e do responsavel das
1960 relac6es industriais; e
Integracéo dos enfoques administrativo,

estruturalista e comportamental.

Décadas de1980-1990 Estratégia Reformas estruturais profundas;

Migracdo das fungdes de RH para as Aareas
operacionais; e

Surgimento do movimento de qualidade.

Heterogeneidade.

Fonte: Wood Jr.1995 (adaptado pela autora).

A década de 1990 foi caracterizada pela abertura dos mercados e pela estabilidade econdmica
e politica do Pais. O aumento da competitividade entre as organizacfes e 0 avango
tecnolégico impulsionaram as empresas a criarem conceitos e instrumentos de gestdo
(DUTRA, 2002). Barbosa (2008) acrescenta que nessa época as organizagdes passaram por
intensas mudancas, cujos impactos na Gestdo de Recursos Humanos foram notaveis, passando
a area passou a ser vista como um importante diferencial na busca das empresas pela
vantagem competitiva. Essa evolugéo, independente do enfoque de sistematizacdo utilizado,
deixa visivel a tendéncia atual da Gestdo de Recursos Humanos de se associar ao ndcleo
estratégico das organizacbes e de buscar, por meio de suas praticas, gerar vantagem

competitiva para as empresas.

Sobre o contexto brasileiro, Barbosa (2008) argumenta que as praticas de RH estdo destituidas
de racionalidade, por se sustentarem em um fraco embasamento cientifico e por serem

aplicadas por profissionais de baixa qualificacdo. O autor acrescenta que atuar na area de RH
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em muitas organizaces brasileiras ainda é considerado uma atividade secundéria, distanciada

da estratégia organizacional.

Alguns autores fazem a mesma critica a Portugal, uma vez que, como afirma Bilhim (2001),
embora as organizagbes portuguesas estejam progressivamente incorporando o modelo
estratégico e competitivo de recursos humanos, na pratica organizacional a Gestdo de
Recursos Humanos lembra frequentemente um receituario de boas préticas, revelando-se
carente de uma teoria que explique o papel das pessoas na eficicia organizacional e no
desempenho das empresas. Parente (2004), na mesma direcdo, evidencia que, embora as
organizacgOes atuais apregoem que o RH é um fator de competitividade, a maior parte delas

ainda o enxerga como um custo a minorar.

Albuquerque (1999) desenvolveu um estudo de carater propositivo voltado para as mudancgas
organizacionais necessérias para tornar as empresas brasileiras mais competitivas nos
mercados nacional e internacional, tendo como foco principal a perspectiva da Gestdo de
Recursos Humanos e das relacdes de trabalho no sistema produtivo. O objetivo foi contribuir
para a modernizacdo desses sistemas, sugerindo um novo paradigma de recursos humanos e
de relagdes de trabalho que pudesse ajudar as empresas a enfrentar o dificil desafio da
competitividade empresarial.

Um dos aspectos do trabalho é que, conforme o autor, com base nessa nova concep¢do — no
sentido de tornar as empresas mais competitivas —, politicas e Gestdo de Recursos Humanos
deverdo assumir como premissas as necessidades de: valorizacdo dos talentos humanos na
empresa; atracdo e manutengdo de pessoas de alto potencial e qualificagdo para o trabalho;
criacdo de condigdes favoraveis a motivacao individual e @ mobilizagdo dos grupos em torno
das metas organizacionais; possibilidades de crescimento funcional e desenvolvimento
profissional na propria empresa; oferecimentos de incentivos vinculados a resultados da
atividade empresarial, de preferéncia com base grupal ou coletiva; e adaptacdo de politicas
integradas de recursos humanos a realidade da empresa e aos contextos externos econémico,
social e politico na qual atua (ALBUQUERQUE, 1999), em consonancia com 0s estudos
posteriores de Barbosa (2008), em que o autor chama a atencéo para 0s avangos que ainda se
fazem necessarios para que a Gestdo de Recursos Humanos no Brasil se caracterize, de fato,

por uma orientacdo estratégica.
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E & luz dessa discussdo que se buscou entender a l6gica do setor vitivinicola em dois paises
marcados pela proximidade e pelo distanciamento, com diferentes inser¢bes e realidades
produtivas, que se traduzem em um ambiente propicio ao entendimento de uma pratica de

recursos humanos capaz de trazer subsidios ao debate.
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3. O SETOR VITIVINICOLA E SUA REALIDADE

3.1. Portugal — Historia e especificidades de sua producdo vitivinicola

Como exposto na introducdo, possivelmente, os fenicios levaram as primeiras vinhas para
Portugal e os Celtas (século. VI a.C.) teriam trazido outras variedades de uvas, e muito
provavelmente, a arte da tanoaria. Ap0s a conquista romana da peninsula, no século | a.C.,
houve a expansdo territorial da vinha até Mondego. A producéo se desenvolveu e se manteve
pelos povos béarbaros, que aos poucos foram tomando conta do Império Romano. Suevos e
visigodos, povos do norte da Europa, mantiveram a producdo, e o aparecimento de lagaretas
de granito na zona do D&ao podera indicar exatamente isso. A chegada dos arabes, no século
VI, retraiu um pouco a producdo e o comércio, em virtude da interpretagdo mais radical que

estes novos invasores faziam dos textos religiosos de alcordo (LOUREIRO, 2004).

A reconquista cristd prolongou-se até meados do século XIIlI e a cultura da vinha foi
retomada, até porque o vinho era indispensavel para a celebracdo das missas. Ao longo dos
séculos XIlI e XIlIl, o vinho adquire grande importancia como mercadoria de exportacdo,
juntamente com o azeite e o sal, pois o vinho fazia parte da dieta medieval, ao lado do peixe,
dos cereais e da carne. Era usado como moeda de troca nas transacdes entre Portugal e outras
nacOes. Ao longo da crise demografica (peste negra), com as consequentes crises econémica e
social, 0 vinho se assegurava, por conseguir, ao contrario de outras produc@es agricolas, uma
producdo com alguma regularidade. Portugal vendia vinhos para Inglaterra, Franga, Flandres
e o restante dos paises balticos (LOUREIRO, 2004).

No século XVIII, por forca do quadro politico de entdo e dos conflitos entre Inglaterra e
Franca, os vinhos portugueses foram projetados para o cenario internacional. Nasceu, ainda
gue timidamente, o vinho do Porto, de forma a corresponder ao gosto inglés pelas bebidas
espirituosas e de elevada graduacdo. Na década de 1880 exportavam-se 700 pipas de média
anual do vinho da barra do Porto, quantidade que aumentaria vertiginosamente na primeira

metade do seculo XVIII para cerca de 19.000 pipas anuais.

Tal feito deveu-se a qualidade do vinho do Douro, mas, principalmente, as guerras entre

ingleses e franceses, que levaram os primeiros a trocar os vinhos de Bordéus por vinhos
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ibéricos, em especial os do norte de Portugal. Alguns comerciantes inescrupulosos
comegaram a misturar os vinhos do Douro com os de outras regides circundantes, de mais
baixa qualidade, e, principalmente, a utilizar praticas ilicitas, como: adicionar baga de
sabugueiro, para dar cor aos vinhos; acUcar, para dar grau; e muita agua, para dar volume.
Naturalmente, a qualidade baixou muito. Em consequéncia, os precos e o volume exportado
cairam verticalmente (LOUREIRO, 2004).

Marqués de Pombal, primeiro ministro na época, resolveu criar a Companhia Geral da
Agricultura do Alto Douro, vulgo “companhia”, em 10 de setembro de 1756. O alvara de sua
constituicdo da companhia é, essencialmente, um regulamento do comércio de vinhos
produzidos no Douro, em que sdo fixados os precos, diferenciada a qualidade, estabelecidas
as penalizacOes e criados os privilégios. Ordena-se, ainda, que se proceda a demarcacdo dos
terrenos do Douro capazes de produzir vinho idéntico ao que tradicionalmente se exportava
para a Inglaterra. Estavam criados os mecanismos que iriam salvaguardar a genuinidade dos
vinhos do Douro e permitir a recuperacdo econémica da regido e, também, de todas as bases
da problematica legal das modernas denominacdes de origem, que s6 muito mais tarde, no
inicio do século XX, comecaram a despontar na Franca e, posteriormente, no resto da Europa
(LOUREIRO, 2004).

Como expde Martins (2006) é no século XIX que nascem os “vinhos de mesa”, tal qual os
conhecemos até hoje. Inumeros produtores e quintas, pioneiros na fabricacdo e no comércio
deste tipo de vinho, sdo importantes e grandes produtores até hoje - na maioria deles, pelas
mé&os de herdeiros e, em outras, pela continuacdo do negdécio mediante a comercializagédo da
quinta/producdo. Origina-se nesta primeira metade do século XIX o processo de
engarrafamento do vinho. Na segunda metade do século XIX, a grande marca na historia
vitivinicola na Europa foi o surgimento de doencgas, como: oidio, filoxera e mildio, as quais
levaram muitos produtores a faléncia. Outras desgracas alteraram significativamente a
paisagem das regides de vitivinicultura. A filoxera, a praga mais devastadora, alterou o perfil
dos vinhedos europeus. Detectada na Inglaterra, em 1863, espalhou-se em dez anos por toda a
Europa, em decorréncia da circulacdo de plantas e vides de regido para regido. Depois de
varias tentativas, solucionou-se o problema com a importacdo de vides americanas de uma

espécie diversa da vites vinifera, a vitis aestivallis, imune a filoxera.
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Primeiro, plantava-se a americana e, depois, enxertava-a com a vide europeia pretendida. Essa
pratica € amplamente usada até os dias atuais, visto que a filoxera ndo desapareceu
completamente do subsolo. Em 1883, inicia-se a replantacio em grande escala em
praticamente todas as regides do pais. No inicio do século XX, a area de vinha no pais era de
313.000 hectares, contra 110.000 em 1867. Neste periodo, 0 pais passa por uma séria crise no
governo: de um lado, de natureza politica, com o findar da Monarquia; e, como consequéncia,
de natureza social. No caso dos vinhos, sucederam-se as fraudes, com producdes excessivas e
sem qualidade, que originavam vinhos que sO serviam para a destilacdo, e queda nas
exportacdes, ano apos ano. Em maio de 1907, inicia-se a ditadura de Jodo Franco. Um de seus
primeiros decretos é sobre a questdo vinicola. Para combater as fraudes, estendeu-se as
demarcacdes feitas algumas novas regides vinicolas. Mais tarde, foram feitos ajustamentos,
com a demarcacdo do Douro por freguesia. De 1910 a 1926, o pais viveu um periodo de
muita instabilidade politica, tendo a producdo do vinho sofrido com essa instabilidade
(MARTINS, 2006).

Apesar do alargamento das “denominacGes de origem”, as comissdes regionais, criadas para
supervisionar o comércio do vinho das novas regides, ndo funcionavam, por total
esvaziamento de poder. Inflacdo galopante, desvalorizacdo do escudo e baixos salarios
culminaram em convulsdes sociais, as quais levaram ao golpe de Estado, em maio de 1926,
guando foi instituida a ditadura militar. Excepcionalmente, o vinho do Porto viveu neste
periodo uma época de grande expansdo, atingindo em 1925 o nimero recorde de 100.000
pipas, montante este sO atingido novamente em 1979. E criado em 1926 o entreposto de Gaia
como extens&o da regido demarcada do Douro. Todo vinho produzido no Douro e destinado a
exportacdo tinha que ser estagiado em Gaia (MARTINS, 2006). Dessa forma, o entreposto
passou a ser integrante da denominacdo de origem. O retrato do pais vinicola de 1927 muito
se assemelha ao de 1986, data da adesdo a Comunidade Comum Europeia. A producéo total
naquela época rondava os 9.500.000 hectolitros, correspondentes a 320.000 hectares de vinha,
enguanto em 1986 a area da vinha era de 364.000 hectares e 10.000.000 de hectolitros. No
periodo de 1929 a 1937, o setor passou por uma grande reorganizacdo. Foram criadas vérias
entidades reguladoras, duas federagGes de viticultores (D&o e vinhos verdes), a Casa do
Douro, o Instituto do Vinho do Porto e o Grémio dos exportadores, além da junta nacional do
vinho (MARTINS, 2006).
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Com excecdo para o vinho do Porto e o da Madeira, ndo existiu na época investimento
estrangeiro na area. No entanto, a presenca inglesa foi muito forte nestes dois setores e
mantém-se até os dias de hoje, com varias empresas do Porto em maos de britanicos. O vinho
do porto era exportado nesta época em pipas, através do cais de Gaia, da mesma forma como
0s vinhos de consumo iam para as col6nias. Essas exporta¢fes tinham um peso extraordinério
na balanga comercial, com o vinho do Porto chegando a alcancar 28,6% e os de consumo,
2,8%, tendo o vinho do Porto como seu principal produto de exportacdo, seguido pelas
conservas (21%) e cortica em bruto (12%) (MARTINS, 2006).

A economia do pais era essencialmente agricola. Mesmo em épocas de crise, estes produtos
ndo poderiam ser substituidos por outros fornecidos por terceiros. Apesar das dificuldades do
abastecimento motivadas pela guerra, a economia nacional conheceu um periodo de
crescimento durante a Segunda Grande Guerra. Depois, assistiu-se ao periodo de
industrializacdo e a proletarizagdo de grandes faixas da populacdo. As migracfes internas
ganharam muita importancia com as deslocacGes do campo para as cidades do litoral e a
emigracdo para fora do pais. Ocorreu nesta época vertiginoso crescimento das adegas
cooperativas, impulsionado por um programa do governo que visava aumentar a capacidade
produtiva de mais de 100 adegas em mais de dois milhdes de hectolitros de vinho. Foi nessas
adegas que se passou a trabalhar a maior parte do vinho portugués, situacdo que se mantém
até hoje (MARTINS, 2006).

Em campanhas que ocorreram de 1998 a 2003, as cooperativas foram responsaveis por uma
producéo vinicola que variou entre 40% e 42% do total nacional referente aos indices Vinho
de Qualidade Produzido em Regido Demarcada (VQPRD) ou Denominagdo de Origem
Controlada (DOC); os vinhos regionais entre 60% e 64% do total; e os vinhos de mesa entre
57% e 64% do total nacional. Apesar de possuirem os melhores equipamentos existentes a
época, as cooperativas tendiam a uniformizar a qualidade dos vinhos pela mistura das boas
com as mas uvas que chegavam dos agricultores. Esta pratica acabou levando a um desleixo
por parte dos agricultores, que ndo viam motivos para produzirem uva de qualidade.
Atualmente, a selecdo das uvas é feita com muito rigor: vinifica-se por castas e pagam-se

melhor as castas mais nobres.
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Atualmente, conforme Bittencourt (2007), Portugal, assim como a maioria dos paises da
Europa enfrenta a globalizagdo de estilos e preferéncias de consumo investindo. No caso
especifico do Pais, a estratégia baseia-se na preservacdo das caracteristicas e tradi¢des dos

“bons vinhos portugueses”:

Alguns fatores contribuiram para a consolidacdo do vinho portugués no mercado
internacional, entre eles: os diversos endlogos portugueses que despontam como
artistas no cenario mundial, com varios rétulos Top ganhando prestigio internacional
e ocupando um merecido espacgo reservado as estrelas, as recentes mudancas na
regulamentacdo também impulsionaram novo valor aos Vinhos Regionais, situados
entre os vinhos bésicos e os classificados, que apresentam uma étima relagdo custo-
beneficio, tornando-se cada vez mais competitivos pela associagdo com a
personalidade marcante dos vinhos de Portugal (Bittencourt, 2007, p .122).

Com a instalacdo do Mercado Comum Europeu, o vinho portugués ampliou sua busca por
qualidade e visibilidade internacional, conquistando uma posi¢do merecida pela qualidade e

diversidade de seus vinhos.

Estudo de 2002* realizou uma analise da economia portuguesa, visando construir
recomendacdes claras para 0 governo estabelecer uma visdo econémica nacional que
inspirasse e motivasse seu povo. Uma dessas recomendacdes sugeria que 0 pais se
empenhasse no desenvolvimento dindmico de clusters como uma prioridade nacional. De
acordo com este objetivo, a ViniPortugal, associacdo interprofissional para o cluster do
vinho e responsavel por tarefas promocionais e orientacdo estratégica cruciais, realizou estudo
sobre o cluster do vinho, visando analisar sua competitividade e elaborar algumas
recomendacgdes concretas para melhorar sua situacdo no seio da economia portuguesa e

garantir prosperidade em longo prazo para as empresas e organizac@es que o constituem.

Porter e sua equipe apresentaram um documento com a introducdo de um plano de
implementacdo, organizado em sete campanhas, que iria lancar o cluster na via da
concretizacdo pratica dessas conclusdes. Na visdo de Porter (1989), a competitividade
depende da interacdo de fatores que véo além da analise tradicional de fatores como terra,
recursos naturais, localizacdo e méao de obra. O autor argumenta que a competitividade
depende de quatro fatores: estratégia, estrutura e rivalidade das empresas (aumento de
produtividade e grau de inovacdo, por exemplo), condi¢cbes da demanda (pressdo para

fornecimento de novos produtos e servicos, por exemplo), relacdo entre as industrias

* Michael Porter e Monitor Group
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(industrias relacionadas, clusters e fornecedores) e fatores condicionantes (mdo de obra

qualificada, capital e infraestrutura).

O Monitor Group e os representantes do cluster reuniram-se nos meses de marco e abril de
2003, no @mbito de quatro grupos de trabalho diferentes e de um comité geral, para discutir as
principais questdes enfrentadas pelo setor dos vinhos de Portugal e as possiveis a¢fes futuras.
O essencial das iniciativas apresentadas no documento foi desenvolvido a partir de consenso
entre esses grupos de trabalho e aprovado por um comité geral, constituido de pessoas

altamente reconhecidas e com grande envolvimento no setor vitivinicola portugués.

Primeiramente, foi feita a analise do desempenho do cluster e de sua competitividade. A partir
dai, foram apresentados o0s objetivos cruciais para melhorar sua competitividade, com apoio
em um plano que contemplasse a visdo estratégica, as campanhas de acdo (MONITOR
GROUP, 2003).

Nesta primeira fase analitica, o trabalho orientou-se pela ideia de Diamante da
Comepetitividade, criacdo do préprio Michel Porter.

A Figura 1 resume os pontos analisados e os resultados obtidos.

Figura 1 — Determinantes cruciais

- Emprasas familizres com parspactiva de actividade a longo prazo < Extansoes nalurais da procura fora de Portugal
+ Santido de identidads regional fors cria rivaiidades el

amgrantas
» Poucas empresas (14) ¥9m massa critica para manier relagdes de exportagao - Bolsas paquenas mas crescenias de procura
imporiantes em mais de um mercado sofisticada com potencial para crescimanio
= Estatuto das cooperativas oriantado para produgao de quantidada, e n2o da qualidade & Procura idiossincrafica e importagoas )
« Fragmentagao extrema do exporagdes (mercado principal, GB, 149%) reduzidas significam que a procura NAo parmite
« Resistancia a consolidacan (assani em fidalidadas familiarss / e gionais) provar preferéncias de mercadas noulras
= Nival reduzldq du |nvasnn'ermer!1prasanalt_a pqucus ekbmantos pu-nsuichdores « A procura foi codificada atraves de
= Poso da subsidios gove mamantais @ comunitarios mduz compatic2o raguiamentagao que impads a inovagao am
= Protaccionizmo rgional @ mercados imperfaitos Contexto para algumas areas

Estratégia e Rivalidade

de Empresas:

“Configurado

internamente”
Condigdes de Factores 7 ' Condigbes da Procura:

ut):
~ (input) i “Procura local dinica e
“Heranga Mista tradicional”

- Castase loips distintos de qualidade
- Sactor de Vinho do Porto fore com algumas

- e = Indistrias sobmposighos, Mas alguma concoITancia

« Dosafiar condigbes climaticas Relacionadas e de < Populagao de furistas forie provenienia de

« Estrutura de parcelas fragmentada e imagular Apoio: principais importadoras mundiais do vinhos

= Estrutura de castas dispersa “ BecUrsos * Viticultura de qualidade fraca

= Menhuma 12D coordenada para ulirapassar esios = mﬂa'ﬁ sinargias com sactor do turismo por
problamas . )

» Pouco capital da risco disponival fornecimento de uva" = Esp“;'?;g; am markating & em gestao do

x Acfividade fraca dos Viveiristas
Fonte: Monitor Group, 2003.
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A partir dessa analise, as principais conclusbes foram as seguintes (MONITOR GROUP,

2003):

a)

b)

9)

h)

)

A dimensdo média de parcelas inferir a 1 ha. Torna o cultivo profissional da uva uma
atividade sem interesse econodmico.

O nivel reduzido de definicdo de precos com base na qualidade ndo permite incentivar
0 investimento e a renovacao da qualidade das uvas.

A concentragdo do cluster no mercado interno e o volume reduzido de exportacfes
tém como consequéncia a perda de categoria de pais;

A procura local e as suas extensfes naturais estdo diminuindo. Os habitos portugueses
de consumo de vinho ndo permitem prever com rigor o tipo de procura nos principais
mercados importadores.

Apenas 14 empresas (das quais 11 sdo cooperativas) tém uma dimensdo que permite
manter relacdes de exportacao significativas em mais de um pais. No entanto, existe
resisténcia a consolidacao.

Existem lacunas cruciais em nivel de competéncias de gestdo, particularmente no
tocante a marketing.

A lista extensa de castas fragmentadas gera confusdo nos consumidores (existem
poucos produtos lider para atrair compradores inexperientes) e complexidade para a
viticultura.

A falta de uma estratégia de exportacdo dispersa dificulta os esforcos das instituicdes
para colaboracéo.

As rivalidades regionais e o protecionismo prejudicam o cluster no seu conjunto.

A falta de coordenacdo entre empresas de vinhos e organizacGes de pesquisa.

Diante desses resultados, o Monitor Group trabalhou com grupos de representantes de todas

as diferentes partes do cluster, a fim de atingir dois objetivos.

O primeiro consistia em explicitar os objetivos coletivos do cluster. Seria suficiente manter

uma forte exposicdo ao mercado local ou estariam as empresas empenhadas em — e desejosas

de — crescer nos mercados de exportacdo? Estariam as empresas motivadas para levar a cabo

a reestruturacdo e lancar novas iniciativas de cooperacdo em partes do cluster que néo
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estavam tendo um desempenho satisfatério ou haveria uma perspectiva generalizada de que

seria um passo imprudente introduzir uma mudanga na conjuntura atual?

O segundo objetivo visava definir um conjunto de objetivos para passar da decisdo a acao

necessaria para a sua concretizacdo pratica (MONITOR GROUP, 2003).

A decisdo unanime de todos aqueles envolvidos no processo de grupos de trabalho foi no

sentido de estimular uma mudancga progressiva no sentido de promover uma concentracdo

externa crescente e de concretizar um plano de longo prazo para reformular o cluster,
transformando-o numa unidade mais competitiva (MONITOR GROUP, 2003). Tal

reformulacdo deveria seguir uma série de pontos, os quais foram concatenados em 11

propostas, a saber:

a)

b)

f)

9)
h)

)
k)

Melhorar a qualidade da uva mediante o aumento da dimens&o de parcelas e definicdo
de precos, com base na qualidade.

Melhorar dimensdo e capitalizacdo das empresas mediante a consolidacdo do
investimento.

Introduzir gestéo profissional e a certificacdo as normas ISO em todo o cluster.

Definir como alvo e manter categoria-pais na GB/EUA.

Analisar as preferéncias de consumidores na GB/EUA — refletir essa informacéo em
produto e embalagem.

Utilizar estudo de consumidor/viticultura para desenvolver 3-5 tipos principais de
vinhos portugueses.

Desenvolver e expandir a categoria “super premium?” (€7-12).

Proteger marcas portuguesas (DOC, castas, etc.) por meio da erradicacdo de vinhos de
qualidade reduzida.

Criar marca “Portugal regional” e um conselho promotor de vinhos de qualidade, para
facilitar e compensar a inovagao.

Investir na colaboracdo entre areas chave do cluster.

Impulsionar a inovacdo por meio de iniciativas conjuntas entre o setor do vinho e a

area da pesquisa/mundo académico.

39



Tais objetivos exigiam o trabalho conjunto de certas partes do cluster, visando atingir suas
metas especificas, para melhorar sua competitividade. Porter e seu grupo trabalharam com
representantes do cluster a fim de deixar claras as responsabilidades de cada elemento. Isso
resultou no desdobramento das onze propostas em um plano de sete campanhas de
implementacdo contendo mais de cinquenta a¢Ges necessarias e na fundamentacéo subjacente.
Tais campanhas foram: Ativar a estratégia para o cluster do vinho; Aumentar o investimento
no cluster; Melhorar os critérios da viticultura; Promover a inovacao; Proteger a tradicédo e a
inovacdo através da regulamentacdo; Desenvolver produtos superiores; e Desenvolver uma
cultura de qualidade (MONITOR GROUP, 2003).

A proposta do governo portugués era de que, a partir de tal diagndstico e propostas, 0s
produtores de vinho pudessem se inserir de forma mais competitiva no mercado em franco
processo de globalizagdo, mantendo certos tragos tradicionais que lhe conferiam destaque no
setor especifico.

3.2. Brasil — Historia de sua producao vitivinicola

A histéria do vinho no Brasil inicia-se em 1500, com o navegador portugués Pedro Alvares
Cabral. As treze caravelas partiram de Portugal carregando pelo menos 65 mil litros de vinho
para consumo dos marinheiros. Mas foi com Martim Afonso de Souza, em 1532, que as
primeiras videiras foram introduzidas no Brasil. As cultivares, que posteriormente se
espalhariam por outras regides do Brasil, eram da qualidade Vitis vinifera (ou seja, adequadas
para a producgéo de vinho), oriunda de Portugal e da Espanha (MELO, 2004).

A partir de marco de 1532, um fidalgo chamado Bras Cubas, nascido na cidade do Porto,
torna-se o primeiro viticultor do Brasil. Apos fundar a Vila de Santos e o primeiro hospital do
pais, Bras Cubas passou a cultivar as cepas trazidas de Portugal nas encostas da serra do Mar,
onde hoje se localiza a cidade de Cubatdo. O insucesso do cultivo nesse local fez com que
fossem pesquisadas outras terras, como na regido de Taubaté. Tal empreitada gerou resultados
positivos. Padres jesuitas, que na epoca do descobrimento dedicavam-se a catequizacdo dos
indios, identificaram ai um grande potencial para a producédo de bebidas, sendo catalogados

32 tipos diferentes de vinhos fermentados de raizes de frutas (MELO, 2004).

40



No Rio Grande do Sul, estado em que atualmente se concentra a maior producdo de vinho
brasileira, as primeiras videiras foram introduzidas pelos proprios padres jesuitas, em 1626,
posto que necessitavam do vinho para os rituais da missa catdlica. J& Sdo Paulo parecia ter a
vocacao para a grande producdo de uvas e, consequentemente, de vinhos. As bandeiras que
partiam de Piratininga levavam estacas de videiras para serem cultivadas, pois era mais um
item que ajudaria nas conquistas territoriais, por ser uma cultura de fixagdo do homem a terra

e por ajudar na ocupacdo do vasto territorio (MELO, 2004).

O vinho comum, rude, sem nenhuma qualidade, ja era parte da riqueza da cidade de S&o Paulo
por volta de 1640. Sua importancia era grande e os vinhedos do municipio se estendiam para
além do Tamanduatei, chegando até Mogi das Cruzes. Com isso, a primeira ata da sessdo de
implantacdo da Camara de S&o Paulo, de 1640, tratou da padronizacdo da qualidade e dos
precos dos vinhos aqui produzidos. Neste mesmo periodo, os holandeses chegaram ao
nordeste do Brasil e se dedicaram a exploracdo do agucar. Mauricio de Nassau inicia entdo o
cultivo de videiras na ilha de Itamaraca (MELO, 2004).

Com a descoberta do ouro nas gerais e em Goids, toda a euforia agricola foi posta de lado.
Teve inicio entdo o abandono, em todo o Brasil, das culturas agricolas em funcdo das
promessas de enriquecimento rapido provenientes da exploracdo do metal precioso. Um
barrilete de cinco litros de vinho era vendido em Vila Rica por 700 gramas de ouro, 0 que

tornou a bebida objeto de desejo e simbolo de riqueza (MELO, 2004).

Com o crescimento do Brasil, ndo sé territorial mas principalmente econémico, algumas
pequenas industrias foram surgindo, fato que passou a reduzir as receitas de Portugal. Em
funcdo da posigdo submissa de coldnia, a rainha Maria | assinou alvard, em 5 de janeiro de
1785, proibindo toda a atividade manufatureira no Brasil. Nada podia ser transformado e
vendido. Tudo tinha que ser proveniente de Portugal. Tal cenario acabou por retardar o

crescimento da jovem industria vitivinicola no Brasil (MELO, 2004).

Em 1808, com a chegada da familia real portuguesa ao Brasil, acompanhada de grande parte
da corte, vinhos de todas as partes do mundo foram trazidos para o pais. No entanto, ndo se
pode esquecer de que a partir de setembro de 1756 Portugal nos impds grandes cotas de vinho
do Porto, por intermédio dos escritorios sediados em Recife, Salvador e Rio de Janeiro, da
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Companhia Geral da Agricultura dos Vinhos do Alto Douro. Todo vinho do Porto que os

ingleses ndo compravam era vendido ao Brasil (MELO, 2004).

Em 1821, dom Jodo VI retorna a Portugal, e grande parte da sua corte o acompanha. Seu
filho, o principe Pedro, ja entdo casado com dona Leopoldina, filha do imperador da Austria,
cuida dos destinos do Brasil, até que, ap6s o 7 de setembro de 1822, torna-se o imperador
dom Pedro I (MELO, 2004).

Do Brasil Col6nia até o inicio da Republica, em 1889, as rela¢cdes do Brasil com os paises
vizinhos do sul (Argentina, Uruguai e Paraguai) sempre foram conflituosas. As terras do
hemisfério sul eram muito disputadas, devido a suas riquezas naturais. Para por fim a isso,
dom Pedro | autorizou o fluxo migratério para a ocupacdo daquelas terras. Em 1824,
chegaram os alemaes, formando a primeira col6nia, a de S&o Leopoldo, proximo a Porto
Alegre. Logo se deu inicio a uma atividade industrial. Com os alemé&es, ha a introducéo de

cultivares europeias no Rio Grande do Sul, com bons resultados (MELO, 2004).

No reinado de dom Pedro Il, 0 movimento pelo fim da escraviddo crescia a cada dia. Em
1857, a Lei Euzébio de Queiroz decreta o fim do trafego negreiro para o Brasil. Fatores como
esse e mais a necessidade da ocupacdo territorial do Pais intensificam a criagdo de uma
politica imigratéria. A Italia, a partir de 1870, vivia dias de miséria, incertezas e amargura.
Atravessar 0 Atlantico e ter a posse de terras no Brasil era o sonho dourado de milhares de
italianos. As duas necessidades se completaram entre 1870 e 1875, quando o exército
brasileiro mapeou uma grande porcao de terra na serra Gaucha, tracou estradas, dividiu lotes
com tamanhos diversos e iniciou a venda as familias italianas, que tinham doze anos para

pagarem por essas terras (MELO, 2004).

Uma verdadeira odisseia implantou-se na Serra com a chegada ao Brasil de imigrantes
italianos nascidos em Véneto, Lombardia e Trento. Um grande fluxo migratdrio perdurou por
dez anos, e esse povo deu inicio a chamada "industria vinicola brasileira". A partir de 1875,
com a chegada de imigrantes italianos, que aportaram com videiras trazidas principalmente da
regido do Véneto, implantou-se uma forte cultura de producdo e consumo de vinhos. Apesar
do sucesso inicial, as videiras finas ndo se adaptaram ao clima Umido tropical e foram

dizimadas por doengas fungicas. Porém, com a adocdo da variedade Isabel, entdo cultivada
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pelos colonos alemdes no Vale do Rio dos Sinos e no Vale do Cai, deu-se continuidade a
producdo de vinhos, que, embora de qualidade duvidosa, espalhou-se para outras regides do
pais, tornando-se a base do desenvolvimento da vitivinicultura no Rio Grande do Sul e em
Séo Paulo (MELO, 2004).

De 1910 em diante, foram surgindo as empresas de vinho no Brasil, pois 0 Governo Federal
queria arrecadar impostos sobre a producdo e comercializacdo das uvas e dos vinhos. Para
instruir os novos produtores a se organizarem, foi contratado o advogado italiano José Stefano
Paterno, expert em montagem de cooperativas, que obtivera muito sucesso com a implantacao
deste tipo de organizacdo na Itdlia e no Paraguai. Em pouco tempo, mais de trinta
cooperativas estavam organizadas. Em 1912, foi fundada a Federacdo das Cooperativas do
Rio Grande do Sul (MELO, 2004).

Apos esse jubilo, uma série de crises durante o governo do marechal Hermes da Fonseca fez
com que o sistema de cooperativas praticamente se desfizesse e 0s negociantes individuais de
vinhos assumissem a posi¢do de "Unica salvacdo” para a jovem e inexperiente industria
vinicola. Ficava patente que o agricultor familiar deveria ser treinado com afinco nas artes de
preparar e implantar vinhedos, colher e elaborar vinhos e gerir 0 seu comércio. Com esse
intuito, a Escola de Engenharia de Porto Alegre contratou na Italia, um grupo de experientes
professores liderados pelo endlogo e engenheiro Celeste Gobbato, que se tornaria o lider de
uma revolucdo pacifica na Serra Gaucha, cujos resultados podem ser sentidos até os dias de
hoje. A partir desse periodo, o brasileiro comecou a conhecer vinhos que tém nome e
sobrenome. E esse 0 marco divisorio da cultura artesanal para uma indstria forte, que nunca
mais parou de crescer (MELO, 2004).

Em 1929, José de Moraes Velhino reuniu um grupo de amigos e fundou a Sociedade Vinicola
Riograndense, cujo rotulo nascido dessa sociedade — Granja Unido — faria histdria no Brasil.
Além de comprar e escoar toda a producdo de uva e vinho de Caxias do Sul, a Sociedade
implantou o projeto Granja Unido, cultivando muitos hectares com diversas cepas
vitiviniferas europeias (MELO, 2004).

Como resultado positivo, a Sociedade estimulou aos demais produtores, tanto que, no inicio
dos anos 1930 a serra Gaulcha assistiu ao nascimento de mais de 25 cooperativas, muitas delas
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resistindo bravamente até os dias de hoje e fazendo muita histéria com a gama de vinhos que
disponibiliza no mercado (MELO, 2004).

Na década de 1940, o Brasil passa a conhecer trés grandes "lebes” nesse mundo da uva e do
vinho: os médicos Luiz Pereira Barreto e Campos da Paz e 0 agronomo Julio Seabra Inglez de
Sousa. Os dois primeiros, insistindo e provando que o Brasil tinha grande potencial para
investir na vitivinicultura, fazendo cultivar cepas resistentes ao nosso clima, pois os altos
indices de umidade haviam provocado muitas doencas nas castas mais delicadas. Ja o
professor Inglez de Sousa, da Escola de Agronomia Luiz de Queiroz, de Piracicaba, S&o
Paulo, estudou in loco e academicamente toda a vitivinicultura brasileira. Seu livro "Uvas

para o Brasil™ até hoje é considerado um classico e um marco no assunto (MELO, 2004).

No inicio da década de 1970 a industria vinicola nacional d& o seu segundo grande salto. A
qualidade encontrou no marketing a sua grande aliada. Os rétulos comecam a ser bem
elaborados, e as marcas com nomes franceses e alemdes passaram a dominar 0 mercado,
como Chateau Duvalier, Chateau D'Argent, Saint Honore, Jolimont, Chateau Lacave, Clos de
Nobles, St. Germain, Conde Foucauld, Bernard Tailand, Forestier, Gran Bersac e Katzwein.
Os nomes alemaes, por sua vez, ainda aproveitaram a grande onda de sucesso no Brasil dos

vinhos alemées importados de garrafa azul (MELO, 2004).

Embora todos sempre tivessem muito do que se orgulhar de seus antepassados, o negécio do
vinho era mais forte e agil do que as lembrancas. Profissionais tarimbados de outros paises
foram chegando e, aos poucos, impuseram suas teorias e praticas. Junto delas, o pessoal do
Colégio de Viticultura e Enologia (CVE) iniciou esse progresso, refez seu curriculo e
amadureceu para que, anos mais tarde, pudesse ser implantado um curso superior de enologia.
Nomes como Phillipe Coulon, Dante Calatayud, Adolfo Lona e Ernesto Catalufia iam se
firmando como criadores de estilos de vinhos (MELO, 2004).

Muitas familias descendentes dos primeiros imigrantes italianos entenderam bem o que se
passava e ndo deixaram escapar a oportunidade de se profissionalizar oficialmente, criando
empresas ou solidificando as ja existentes, com alto nivel de sofisticacdo técnica e muito
conhecimento empresarial. Dai surgem B4, Pizzato, Lovara, B3, Dom Céndido, Valduga,
Lidio Carraro, Dom Giovanni, Pedrucci, Marson, Valmarino e tantos outros que, junto dos
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mais antigos, como Cooperativa B2, B1, Cooperativa Garibaldi e La Cave, redesenham todo o
cenario vinicola nacional. Eles ndo se sentem mais intimidados em inovar, chegando a descer
a Serra e buscar novos horizontes para os seus vinhedos, indo cultivar grandes extensdes de
parreiras projetadas e ordenadas no Vale do Sdo Francisco, no nordeste do Brasil, na Serra
Catarinense e na regido da Campanha Gaucha, no extremo sul do Brasil, na fronteira com o
Uruguai (MELO, 2004).

Junto com tudo isso surge, a partir de 1980, 0 movimento organizado dos endfilos mediante a
criacdo de confrarias e entidades profissionais, que proliferam por todo o territorio nacional.
No inicio dos anos 1990, caem as barreiras de importacao e o Brasil, mais os Estados Unidos,
Inglaterra e Japdo formam o quarteto que mais dispde de vinhos do mundo todo. Mas foi
somente a partir da década de 1990 que vinhos de maior qualidade passaram a ser produzidos,
com a crescente profissionalizacdo e a adaptacdo de uvas finas (Vitis vinifera) ao clima
peculiar da Serra Galcha. A regido produz hoje vinhos de qualidade bastante satisfatria e
crescente (MELO, 2004).

Outra regido que esta a crescer e a firmar-se como produtora de vinhos é o Vale do Séao
Francisco, situado nos estados de Pernambuco e Bahia, onde a viticultura é fundamental
tornou-se fundamental, devido a suas caracteristicas climéticas, a tnica do mundo a produzir
vinhos de qualidade oriundos de duas colheitas por ano. Destaca-se no Brasil a producdo de

espumantes, que se beneficiam de um clima bastante favoravel (MELO, 2004).

O consumo de vinho no Brasil ainda é muito pequeno e restrito, apesar do forte impulso que o
mercado recebeu nos Gltimos trinta anos. O habito de beber vinho, sempre presente nas mesas
mais abastadas e também entre os imigrantes europeus, chegou ao brasileiro médio com o
inicio da importacdo de vinhos europeus entre os anos 1970 e 1980 dos ja citados rieslings de
garrafa azul, de baixo custo. O tempo e a apuracdo do paladar fez com que o brasileiro
passasse a exigir produtos melhores, provocando a importacdo de novos rétulos e maiores
cuidados com a producdo nacional, levando o vinho, de fato, a fazer parte da mesa brasileira
(MELO, 2004).°

> Devido a auséncia de literatura que englobasse o periodo, desde a colonizacdo até hoje, foi utilizado um
Unico autor como referéncia.
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O Brasil tem procurado alcangar um crescimento nos mercados vitivinicolas nacional e

mundial, pois

[..] nos Gltimos anos a vitivinicultura brasileira vem evoluindo em qualidade e
quantidade. Nossos vinhos e espumantes estdo conquistando medalhas e distin¢fes
em renomados concursos internacionais nas mais diversas partes do mundo. No
Brasil, embora a concorréncia com os importados ainda seja um grande obstaculo
para o crescimento do setor, ja registramos um pequeno aumento ho coONsumo,
especialmente, de nossos espumantes. Os resultados alcancados sdo frutos de muito
estudo, investimento e trabalho. Tecnologias, conceitos e inovagdes implantadas na
vitivinicultura brasileira, foram conquistas alcangadas depois de anos de pesquisa
(ABARZUA, 2009, p. 4).

Conforme Sato (2009), as vinicolas estdo organizadas em associacBes, como a Unido
Brasileira de Vitivinicultura (UVIBRA), o Instituto Brasileiro do Vinho (IBRAVIN), a
Associacdo dos Produtores do Vale dos Vinhedos (APROVALE) e o Consércio Wines from
Brazil. Existe a preocupacdo conjunta dos produtores de vinho em promover o vinho
brasileiro. A APROVALE busca organizar o Vale para o enoturismo, a Wines from Brazil tem
levado o vinho brasileiro ao exterior por meio de participagdo em feiras e eventos e a
UVIBRA acompanha toda a producéo e comercializagéo de vinhos do Rio Grande do Sul.
Existe uma estrutura de rede formada na regido com caracteristicas de arranjo produtivo local.
Quanto ao suporte tecnoldgico, a regido conta com o Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e
Tecnologia do Rio Grande do Sul — Campus Bento Gongalves (IFRS), onde sdo ministrados
cursos técnico e superior de enologia, e com a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(EMBRAPA — UVA e VINHO), instituicdo de pesquisa que acompanha toda a cadeia

produtiva dos vinhos, desde a producdo de mudas até a vinificacdo e estudos de mercados.

Em decorréncia dos muitos estudos, trabalho e investimentos realizados neste setor no Brasil,
percebe-se um otimismo grande na colocacdo das pessoas envolvidas na area, conforme

palavras do presidente da Associacdo Brasileira de Enologia:

Acreditamos que o ano de 2010 ficara marcado como o inicio de modificagbes
profundas no andamento do setor vitivinicola brasileiro. Uma grande mobiliza¢éo no
mercado e retomada do crescimento das vendas, sobretudo no segmento dos vinhos
finos; a consolidacdo da reputacdo dos espumantes e do suco de uva produzidos no
Brasil; a mobilizacao de todas a indUstria vitivinicola, fortalecendo os investimentos
para o futuro e o aprimoramento nitido na qualidade e reconhecimento de todos 0s
produtores pelos consumidores. Tudo isto nos faz crer numa mudanga.
(BERNARDI, 2010, p. 4).

O setor vitivinicola brasileiro, apesar da significativa melhoria na qualidade de seus vinhos

observada nos ultimos anos, apresenta fraca expressdo no mercado internacional e enfrenta
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uma concorréncia cada vez maior de vinhos importados em seu proprio mercado interno. 1sso
se deve, em parte, a uma série de restricdes de capacidade, as quais, associadas a fragilidades

estruturais, limitam o aproveitamento de suas potencialidades (PROTAS, 2006).

Buscando avancar na compreensdo dessas questdes e especificidades, estudo semelhante ao
feito em Portugal por Porter e Monitor Group foi também desenvolvido no Rio Grande do
Sul, originalmente realizado mediante por uma parceria entre 0 IBRAVIN e 0 SEBRAE-RS,
em 2005/2006, o qual teve em sua fase de planejamento a coordenacdo técnica da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul. O programa, denominado VISAO 2025, é fruto
do trabalho de centenas de especialistas e de dezenas de entidades, com destaque, conforme
Protas (2006), para a participacdo da equipe técnica da Embrapa—Uva e Vinho. Tal programa
estabelece diretrizes, metas e a¢fes fundamentais para o desenvolvimento ordenado do setor
Vitivinicola do Rio Grande do Sul nas proximas duas décadas. Conforme este mesmo autor, é
importante esclarecer que as estratégias de desenvolvimento do setor vitivinicola do Rio

Grande do Sul repercutem em toda a vitivinicultura brasileira.

Assim como feito em relacdo ao documento portugués, vale aqui ressaltar alguns pontos
principais deste texto sobre o sul do Brasil. A missdo do projeto consistiu-se na busca por
elaborar e comercializar vinhos e sucos de alto padrdo capazes de concorrer com 0s melhores
do mundo. Como o préprio nome indica, a visao era de que em 2025 o vinho serd uma bebida
de consumo corrente nas refeicGes e que estara presente nos momentos familiares e sociais
como uma fonte de prazer, saude e qualidade de vida. Nesse sentido, a ideia era a de
disseminar a cultura do vinho no Pais. Quanto as exportacfes, a perspectiva era de que a
participacdo no mercado externo se solidificasse, exportando acima de 20% da producéo de
vinhos finos (PROTAS, 2006).

Buscando uma consonéncia e alinhamento com as mais recentes diretrizes governamentais de
atuacdo em arranjos produtivos locais, o plano estratégico contemplou objetivos em quatro
dimensGes do desenvolvimento: sistémica, estrutural, empresarial e social. De forma
especifica, a dimensdo sistémica aborda o: mapeamento da estratégia da concorréncia
internacional; a definicdo de estratégias para a atracdo de investimentos e o desenvolvimento
regional; a definicdo de grupos de trabalho para o aperfeicoamento da legislagéo do setor; o

desenvolvimento de projetos para a integracdo do vinho e da uva na cadeia turistica; o
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desenvolvimento de um modelo de gestéo e difuséo do conhecimento no setor; e a criagdo dos
fundamentos para a instalacdo de um observatério econdémico setorial (PROTAS, 2006).

Quanto a dimensdo estrutural, tém-se as seguintes orientacdes: melhorar a imagem e a
reputacdo dos vinhos brasileiros e buscar a criagdo de uma identidade regional; estimular a
inovacdo e a modernizacdo da industria e do elo viticultor como direcionadores de vantagens
competitivas; criar mecanismos de inovacao integrados, com instancias locais, estaduais e
nacionais; aproximar as estruturas geradoras de conhecimento e ambiente empresarial; criar
os fundamentos para a constituicdo de uma estratégia de internacionalizacdo do setor; integrar
Universidades, Sebrae, Embrapa, comunidade empresarial e demais parceiros em acoes
sistémicas de desenvolvimento e pesquisa aplicada; fortalecer a rede institucional e definir
papéis e inter-relacdes e dinamizar os elos frageis da cadeia produtiva por meio de projetos de
capacitacdo, associativismo e articulacéo da cadeia (PROTAS, 2006).

Ja na dimensdo empresarial e técnica, destacam-se as seguintes a¢Ges: promover melhorias
nos vinhos nacionais em aspectos como qualidade, pureza, unicidade, tipicidade e
diversidade; definir aspectos técnicos e requisitos para o enguadramento na obtencdo de
registros; definir modelo de controle de genuinidade e articular mecanismos de inspecédo e
controle de qualidade em questdes fitossanitarias; definir a capacidade de producéo atual e as
necessidades futuras na viticultura e na vinicultura; promover a reducgéo de custos e aumentar
a lucratividade do setor; facilitar a implementacdo de projetos de expansdo produtiva na
viticultura e na vinicultura; definir padrbes de orientacdo para o elo viticultor, especificando o
que, quando, como e onde plantar; definir potencialidades por regido e identificar novas
regibes para plantio; viabilizar a formacdo de técnicos em viticultura para atuarem na
transferéncia de tecnologia e extensionismo viticola; definir estratégias para o fornecimento
local de mudas; capitalizar oportunidades de crescimento de mercado; definir focos de
competicdo, tipos de produto a serem explorados e estratégias de competi¢do (custo, foco e
diferenciagdo) para cada grupo estratégico no setor e criar um ambiente e mecanismos
visando aprofundar a cooperacdo e integracdo entre produtores viticultores e vinicolas
(PROTAS, 2006).

No ambito da dimensdo social, alguns pontos foram levantados: criar comprometimento das
comunidades ao desenvolvimento do setor; aumentar a coesdo e a confianga entre atores

(viticultores e vinicultores) e instituicbes no setor empresarial e comunidades; estimular o
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empreendedorismo e a geracdo de empregos; induzir o desenvolvimento de pleitos e projetos
conjuntos; estimular o associativismo e a formacdo de redes de cooperagdo e criar
mecanismos para 0 desenvolvimento de regiGes menos dindmicas como a Metade Sul
(PROTAS, 2006).

Como desafios criticos, foram elencados:

1°. Desenvolver um programa de a¢des promocionais sistematicas que estimulem uma
mudanga cultural em dire¢do 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 direcdo a produtos de
qualidade superior: o foco na qualidade das uvas é fundamental.
4°, Criar uma imagem clara do vinho brasileiro que permita aos consumidores uma
escolha sensata e bem informada.
5°. Eliminar barreiras ao consumo regular e saudavel, sejam elas climaticas, culturais, de
conhecimento, de pre¢o, de sentimentos antialcoolismo e outras.
6°. Incorporar e difundir as melhores préaticas de produtividade e qualidade, de forma a
manter produtos consistentes e confidveis no mercado.
7°. Explorar e promover intensivamente os produtos Premium e de exceléncia do setor,
tais como os espumantes, carreando beneficios de imagem para os demais.
8°. Aperfeicoar e ampliar o relacionamento com o varejo em todos 0s niveis.
9°.0rganizar uma estrutura de “inteligéncia competitiva”, visando monitorar e analisar
sistematicamente o ambiente competitivo e a eficacia das estratégias de marketing
empregadas pelo setor.
10°. Aperfeicoar o sistema de distribuicdo, aumentando a disponibilidade de produtos em
todas as pracas e pontos, e explorando a logistica como fator de vantagem
competitiva.
11°. Maximizar relacionamentos com agentes em todos 0s niveis de governo.

A segunda etapa deste processo, que corresponde a implantacdo coordenada do plano, na
forma de um programa de desenvolvimento setorial, exigird maior atencdo e empenho de
todos, de forma que os esforcos até aqui despendidos na elaboragdo do plano sejam traduzidos
na implantagdo de projetos e acdes estruturantes que conduzam a uma nova Vitivinicultura

gaucha que respeite as necessidades e realidade de cada elo que compde a cadeia produtiva e
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que alavanque a capacidade competitiva do setor numa perspectiva de consolidacdo e
crescimento do negdcio da uva e do vinho gaucho (PROTAS, 2006).

A partir desse suporte conceitual e setorial, foi possivel conduzir o estudo empirico em

empresas vinicolas nos dois paises.
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste trabalho, adotou-se uma abordagem qualitativa. Como ressalta Flick (2004, p. 28) “a
pesquisa qualitativa é orientada para a andlise de casos concretos em sua particularidade

temporal e local, partindo das expressoes e atividades das pessoas em seus contextos locais”.

Quanto aos fins, classifica-se como descritiva e comparativa. Segundo Gil (1999), as
pesquisas descritivas, como o proprio nome indica, tém o objetivo de descrever caracteristicas
de determinado fenbmeno ou o estabelecimento de relacdo entre varidveis. No caso desta
pesquisa, pretende-se descrever a estrutura, as politicas e as praticas de recursos humanos de
empresas do setor vitivinicola. No que tange ao método comparativo, este “procede pela
investigacdo de individuos, classes, fendbmenos ou fatos, com vistas a ressaltar as diferencas e
similaridades entre eles” (GIL, 1999, p. 34). Tendo em vista o fato de que se pretende
justamente confrontar a experiéncia brasileira com a portuguesa, o estudo se caracteriza como
tal.

Quanto aos meios, trata-se de estudos de casos multiplos. “Um estudo de caso é uma
investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo, dentro do seu contexto da
vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e contexto nao estdo claramente
definidos”, Yin (2005, p. 32).

Conforme Gil (1999), os estudos de casos vém sendo utilizados com muita frequéncia por
parte dos pesquisadores de ciéncias sociais, visto que servem ao desenvolvimento de
pesquisas com diferentes propdsitos, como descrever a situacdo do contexto em que esta
sendo realizada determinada investigacdo. Sdo também indicados nas pesquisas em

Administracéo e respondem bem as perguntas “Como” ¢ “Por qué”.

Yin (2005) destaca como vantagens do uso de estudos de casos: maior proximidade com a
realidade pratica empresarial; possibilidade de o pesquisador utilizar diversas fontes de dados,
como documentos, entrevistas, questionarios e observacdo; mais acessivel ao publico em geral
do que outros tipos de investigagdo; proporciona detalhamento de exemplos especificos,
acontecimentos ou situagdes; e o conhecimento produzido poder ser aplicado em outros casos

similares.

51



4.1 Definindo o corpus da pesquisa — Universo e amostra selecionada

O setor vitivinicola mostra-se muito importante neste tipo de estudo por se encaixar numa
perspectiva dindmica e moderna, apesar de seu carater tradicional, no sentido de responder as
demandas de insercdo, permanéncia e concorréncia dos mercados atuais. Para responder aos
quesitos exigidos hoje, o setor parece apontar para 0 uso de modernas praticas de GRH.
Independente disso, os caminhos metodoldgicos adotados no estudo trilham aqueles
considerados cléssicos para a abordagem de fenémenos de forte conotacao qualitativa.

Também, por se tratar de uma pesquisa de natureza social, Gil (1999) observa que sdo
utilizados diversos tipos de amostragem, que podem ser classificados em dois grandes grupos:
Probabilistica e a ndo probabilistica. Os tipos do primeiro grupo sdo rigorosamente
matematicos e 0s do segundo grupo ndo apresentam fundamentacdo de natureza matematica
ou estatistica, dependendo do critério do pesquisador. Dentre 0s tipos de amostragem nao
probabilistica os mais usuais sdo: por acessibilidade, por tipicidade e por cotas. Associada a
essa opgéo, a escolha foi feita de forma intencional. Conforme Gil (1999), a amostragem por
tipicidade, ou intencional, consiste em separar um subgrupo da populacdo que, com base nas
informac@es disponiveis, possa ser representativo de toda a populacdo. A principal vantagem
deste tipo de amostragem estd no baixo custo de sua selecdo, mas exige consideravel

conhecimento da populacéo do subgrupo selecionado.

A fim de compor o corpus da pesquisa, foram escolhidas vinicolas de caracteristicas diversas,

para enriquecer a comparagao, conforme mostra o Quadro 3.

Quadro 3 — Corpus da Pesquisa (Escolha Intencional) (continua)

Pais Vinicola Localidade
Portugal P8 — Grande Produtora Porto

P1 - Grande Produtora Porto

P2 - MédiaProdutora Porto

P4 — Média Produtora Régua

P5 — Média Produtora Penafiel

P7 — Pequena Produtora Préxima a Serra da Estrela

P6 — Pequena Produtora Santarém

P9 — Média Produtora Azeitdo
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Quadro 3 — Corpus da Pesquisa (Escolha Intencional)

Pais Vinicola Localidade

Portugal P3 — Média Produtora Azeitdo
P10 — Grande Produtora Borba

Brasil B4 — Grande Produtora Bento Gongalves
B1 — Média Produtora Bento Gongalves
B2 — Grande Produtora Bento Gongalves
B3 — Pequena Produtora Bento Gongalves
B5 — Pequena Produtora Bento Gongalves

Fonte: Elaborado pela autora.

Em Portugal, o nimero de vinicolas chega aos milhares, considerando, inclusive, as empresas
chamadas de “fundo de quintal”, com producdo artesanal e voltadas quase exclusivamente
para consumo préprio ou de pequenas casas de revenda. Ainda, € um setor que congrega
grandes empresas internacionais, com ramificacdes por diferentes continentes. A escolha
recaiu sobre as grandes, médias e pequenas empresas produtoras, porém com participacao
expressiva nos mercados, considerando a peculiaridade produtiva do Brasil, perfazendo um
total de quinze empresas.

Para a definicdo que antecedeu a escolha, primeiramente, obteve-se da Agéncia para o
Investimento e Comércio do Vinho de Portugal (AICEP) uma planilha com as cinquenta
maiores exportadoras de vinho de Portugal. Posteriormente, esta mesma agéncia forneceu
uma relacdo das dez maiores exportadoras. De posse destes dados, optou-se por fazer uma
mescla, no sentido de agrupar, para melhor entendimento do setor em Portugal: algumas das
vitivinicolas presentes na relagcdo das cinquenta maiores exportadoras: P10, P5, P3, P9, P8 e
P1 (quatro destas constavam também da relacdo das dez maiores); representantes do grupo de
empresas tradicionais, familiares e expressivas no pais; e duas quintas familiares e de menor

porte, visando obter uma mostra mais real do panorama do setor em Portugal.

Com relacéo ao Brasil, a escolha recaiu sobre as empresas: B4, B2 e B1, por figurarem entre
as cinco maiores em vendas do Pais (MARTINS e SOUZA, 2007); B3, por ser também
familiar, embora apresente uma producdo menor, na faixa de 200 mil litros anuais

(DALPIZZOL, 2011); e B5, empresa familiar e ganhadora de prémios de qualidade para seus
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vinhos, como: Grande Vindima Cabernet Salvignon 2005 e Grande Vindima Tannat 2005, por
ter alcangado a maior pontuagdo (17) em painel dos melhores vinhos brasileiros e uruguaios
da Revista Europeia Vinum. Destaca-se a recente inclusdo da vinicola na lista dos cinquenta
melhores vinhos do mundo pelo jornal Francés Le Figaro, em fevereiro de 2009. Conforme

Site da empresa.

4.2. Coleta de dados — Os “sujeitos” da pesquisa

Definidas as empresas de estudo e considerando a abordagem qualitativa, optou-se por uma
coleta de dados que envolvesse a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com informantes
qualificados das organizacdes escolhidas. Essa qualificacdo partiu inicialmente de sua posicdo
acerca das atividades ligadas a Gestdo de Recursos Humanos, seja na condicéo gerencial, seja
na condicdo de execuc¢do técnica.

Nesta perspectiva, foram entrevistados gerentes, diretores, proprietarios, gestores de RH e
en6logos®, quando responsaveis pela GRH. Os quadros 4 e 5 sintetizam o perfil dos
respondentes nas empresas estudadas em Portugal e no Brasil.

Quadro 4 — Entrevistados nas empresas de Portugal (continua)
Vinicola Cargo ou Funcéo respondente Formacéo Tempo na
Empresa
P8 Gerente de RH Licenciada 8 anos
Em Recursos
Humanos
P9 Diretor Administrativo-Financeiro Economia 14 anos
P6 Secretaria, Proprietario e Engenheira de | 12° Ano 14 anos
Alimentos
P1 Diretora de RH Mestrado em 9 anos
Psicologia do
Trabalho
P10 Diretora Financeira Mestrado na area financeira | 3 anos

® O enélogo é o profissional com caracteristicas definidas no perfil ocupacional da inddstria, ocupando-se das
tarefas de coordenacdo, supervisdo e execucdo, sendo responsavel pela producdo e por todos os aspectos
relacionados com o produto final desejado, como vinho, espumante, suco, brandy ou graspa. Muitas vezes, o
endlogo exerce também fungdes de vendedor e assume a parte de marketing relacionada com o produto que
vende. A degustacdo de vinhos no processo de elaboracdo e no produto final sdo fundamentais para o enélogo,
pois é nestas etapas que sdo avaliados as caracteristicas fisico-quimicas que o vinho possui ou podera possuir.
Dessa forma, o profissional é capaz de decidir quais escolhas devem ser tomadas para melhorar o produto
(Fonte: Melo, 2004).
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Quadro 4 — Entrevistados nas empresas de Portugal

Vinicola Cargo ou Funcéo respondente Formacéo Tempo na
Empresa
P3 Diretor Administrativo Gestor de empresas 24 anos
Financeiro
P2 Presidente Endlogo 22 anos
P4 Socio Gerente Eng.Agricola 14 anos
P5 Administrador Enologia 10 anos
P7 Proprietaria Engenheira Téxtil 30 anos

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 5 — Entrevistados nas empresas do Brasil

Vinicola Cargo ou Funcdo | Formacéo Tempo de casa
respondente

B3 Endlogo Enologia 20 anos

B1 Diretor de RH Administrador 4 anos

B2 Diretor de RH Gestor de RH 5 anos

B4 Subgerente Administrativo MBA em Gestdo 2 anos
Financeiro Pela FGV

B5 Diretora administrativa e de | Administracdo escolar e Artes graficas | Desde a fundagdo, é
RH proprietaria

Fonte: Elaborado pela autora

No total, foram realizadas 15 entrevistas nas empresas, 0 que denota uma peculiaridade inicial
do segmento, qual seja, ter suas atividades de recursos humanos normalmente concentradas
em pessoas com posicOes especificas na empresa, seja no gerenciamento, seja na execucao,

sem equipes de trabalho como é usual.

4.3 Instrumentos de coleta de dados — O roteiro de entrevistas semiestruturadas

As entrevistas foram feitas presencialmente’ com base em um roteiro (ANEXO A) que

continha as seguintes categorias de analise, expressas no Quadro 6.

" Em Portugal, tendo em vista a permanéncia por quatro meses durante o ano de 2011, foram visitadas as
empresas pesquisadas, apos contato prévio realizado do Brasil e também por interveniéncia do Instituo Superior
de Economia e Gestdo (ISEG), da Universidade Técnica de Lisboa (UTL), cujos contatos sdo originarios de seus
quadros docentes e técnicos. No Brasil, a coleta de dados ocorreu no Rio Grande do Sul, no segundo semestre de
2011, apds os mesmos cuidados de preparacdo e agendamento prévio.
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Quadro 6 — Roteiro de entrevistas semiestruturadas

Categoria

Definicao Geral

Objetivo Central das Informagoes

I. Informacdes gerais acerca do
respondente

Informacdes gerais sobre o
respondente, considerando
sua trajetéria e atuacao
profissional

Dados do responde situando-o na
empresa

I1. Historia da vinicola e sua
relacdo com a GRH

Posicdo histérica da vinicola

Situar a vinicola historicamente e
identificar a importancia que da a
GRH

I11. Estrutura de GRH

Estruturagéo das atividades
de recursos humanos
desenvolvidas na empresa

Como é estruturada. Quem é o
responsavel. Composi¢do. Atividades
desempenhadas

IV. Fungdes de RH- Formagéo,
Desenvolvimento, Avaliagéo de
desempenho, remuneracéo,
recompensas, gestdo de carreira.
sistemas de informacéo.
beneficios, etc.

Modelos, conceitos e praticas
de recursos humanos

Identificar sua possivel existéncia ou
ndo, e em caso positivo o0s
mecanismos de sua execugdo (como é
feito).

V. Estratégia e sua vinculagdo a
GRH

Politica de gestdo de recursos
humanos, quando existia

Como é feito em termos formais e
informais

VI. Dados de produgéo e vendas
da empresa

Panorama do setor e a
insercdo da empresa

Situar a empresa no contexto do
mercado

Fonte: Elaborado pela autora

A opcdo por este instrumento mostrou-se adequada, dentre outras razdes por, conforme
observa Gil (1999): possibilitar a obtencdo de maior numero de respostas; e oferecer
flexibilidade muito maior, posto que o entrevistador pode esclarecer o significado das

perguntas e adaptou-se mais facilmente as pessoas e as circunstancias em que se desenvolveu

a entrevista.

Associado a este levantamento diretamente com informantes previamente identificados em
cada empresa, foram utilizadas bases documentais de cada empresa. Nessa estratégia
complementar, Yin (2005) observa sua relevancia como suporte e complemento aos dados e
apresenta como vantagem o fato de poder ser revisada varias vezes e de conter nomes,
referéncias e detalhes exatos de um evento. Por isso, foram considerados no levantamento

documentos administrativos (produgdo, normas gerais e estrutura organizativa) e estratégicos,

quando pertinentes.

4.4 Analise dos dados

A luz do percurso tracado para a pesquisa, visando & anélise das informagdes, recorreu-se,

inicialmente, a sistematizacdo dos dados, de forma a possibilitar respostas as diferentes




categorias e temas contidos no escopo do estudo. Embora seja usual adotar a técnica de
anélise de contetdo, a qual permite a identificacdo de temas e a criacdo de categorias de
analise, conforme apregoa Bardin (2004), as categorias inicialmente definidas a partir do
referencial tedrico poderiam eventualmente ser complementadas por novas dimensfes
surgidas nos dados. Por causa disso e por se tratar de um estudo de natureza comparativa,
adotou-se como andlise uma perspectiva descritiva, feita por meio do agrupamento das
informacBes por pais, a fim de se permitir a comparacdo das experiéncias vivenciadas em

cada um deles.
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5. RESULTADOS ENCONTRADOS

A luz do percurso de pesquisa proposto, os resultados estdo apresentados considerando cada
organizacdo estudada vis a vis as categorias definidas. Esta opcdo para a apresentacdo dos
dados foi tomada considerando a natureza descritiva dos dados obtidos e para evitar a
“pulverizagdo” deles, isto &, que retirasse a densidade presente no conjunto de informacGes
obtidas. Também, esta lastreada em uma légica sistémica de recursos humanos que, no campo

tedrico, teria sua validacdo, desde que atuando conjuntamente em diferentes perspectivas.®

5.1 Portugal

5.11P1

A P1 tem duzentos anos. Foi fundada por uma familia de ingleses que se mudou para
Portugal. Hoje, é comandada por membros da quarta geracdo da familia. No momento da
pesquisa, 0 quadro permanente da empresa era composto por 370 funcionarios, sendo esse
namero acrescido de 200 para atendimento de demandas sazonais. A empresa estruturou sua
area de Gestdo de Recursos Humanos, tendo como responsavel uma profissional com

mestrado na area.

Os motivos que levaram a empresa a estruturar esta area estdo associados a necessidade de
dispor de uma gestdo administrativa (secdo de pessoal, que fazia controle de ponto,
pagamento de salérios, entradas e saidas etc.) capaz de dar respostas ao crescimento da

empresa e ao surgimento de outras necessidades, conforme a respondente:

Portanto, houve a necessidade de comecar a articular as questdes do desenvolvimento
das pessoas, observar bem a estrutura, fazer um bom diagndstico e desenvolver a
formacéo profissional. A partir disso, a parte de recrutamento, a necessidade de
encontrar pessoas com perfis mais técnicos, mais exigentes em termos de
competéncias pessoais também. Estamos também neste momento com um projeto
grande de gestdo de desempenho, entdo, porque é uma area que nds precisamos focar
as pessoas nos objetivos da organizagdo. Este é um setor que tradicionalmente tinha
uma evolucdo, uma trajetéria, um desenvolvimento que era mais, dizemos assim,

8 O Anexo B apresenta de forma sistematizada e sintética os levantamentos dos dados coletados, seja
documentais, seja por entrevistas, em todas as empresas estudadas.
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mais constante. Os mercados na globalizagdo obrigam que sejamos mais eficientes e
mais rapidos nas respostas. E, portanto, estamos a criar também novos instrumentos
que permitam gerir o potencial humano que nés temos ca. (Relato de Informante)

Com relagdo a formacdo e ao desenvolvimento, a administracdo da empresa privilegia as
areas que considera mais importantes para a empresa e tem uma politica de oferecer formacao

a seus colaboradores. Principalmente, os seguintes cursos:

e Anadlise de Perigo e Controle de Pontos Criticos (HACCP): trata-se de um processo de
controle e processos de seguranca alimentar. Por exigéncia governamental todas as
pessoas que trabalham na producdo devem ter formacao nesta area.

e Higiene e Seguranca no Trabalho: do ponto de vista do trabalhador e dos processos.

e Gestdo do tempo

e Management: processo de gestdo do desempenho.

O planejamento da formagdo e desenvolvimento é elaborado conforme o diagndstico das
necessidades, sendo feito com base em varias fontes, como: avaliacdo de competéncias,
avaliacdo de desempenho e reuniBes anuais com 0S responsaveis e com 0s proprios
colaboradores, para conhecer suas necessidades. A empresa tem um sistema para fazer a
avaliacdo de desempenho, o qual contém alguns indicadores. Quando um desempenho
negativo € identificado, avalia-se a necessidade de promover melhorias em determinados
requisitos, pessoais ou técnicos. Consequentemente, origina-se uma possibilidade de
formacdo. Cada equipe tem determinado leque de competéncias necessarias a sua dinamica de
trabalho, como dominio da informatica e competéncias pessoais, por exemplo a lideranca. A
partir da definicdo dessas competéncias, estabelece-se o nivel ideal e identifica-se o nivel em

que se encontram. Este é um indicador mais para a formacé&o.

A avaliagdo de desempenho, feita anualmente, € coordenada pela area de Recursos Humanos,
que faz o confronto das autoavaliagbes com as avaliacdes realizadas pelas chefias e analisa e
informa a alta administracdo sobre os possiveis desvios. A autoavaliacdo ndo gera pontuacgéo,
mas é considerada para perceber se ha desvio. Se ha um desvio superior a 5%, ocorre a
intervencdo do diretor, para identificar as questfes divergentes. A avaliacdo € utilizada como
base para a possibilidade de acesso a promocdes e de concessdo de prémios e leva em
consideracdo uma média ponderada de varios fatores. No fim da avaliacdo, é formalizada uma

entrevista e sdo comunicados e discutidos os resultados e acordados os objetivos para o
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periodo seguinte que serdo alvo da avaliacdo do proximo ano. ldentificam-se as necessidades
de formacdo, as quais entram para o diagndstico e sdo utilizadas depois para os planos de
formacéo no ano seguinte. Prevé-se, também, espaco para outros termos que se queria colocar
na avaliacdo de cada individuo. Ao final do processo, os resultados sdo enviados as chefias.

Atualmente, o sistema é completamente informatizado.

Segundo a respondente, a avaliacdo feita pelas chefias diretas é de ordem qualitativa,
abarcando cerca de oito fatores, desde iniciativa, lideranca e qualidade do trabalho até rigor. A
avaliacdo ainda contém como componentes o cumprimento dos tempos de trabalho e um fator
relacionado aos objetivos organizacionais, 0s quais s&o mais quantitativos. Sdo determinados

cinco objetivos para cada funcionario. Destes, sdo extraidos os indices mais quantitativos.

A P1 declara estar em processo de formalizacdo da gestdo de carreiras Hoje, de maneira
informal, procura adequacdes as competéncias e aos perfis desejados, com alguma mobilidade
interna. O recrutamento é feito ora pela prépria empresa, ora por empresa contratada para tal.
A empresa ndo tem um turn over alto. Ocorrem por volta de dez recrutamentos por ano.
Recorre-se a uma empresa externa para contratacdo de trabalhadores para os trabalhos

sazonais.

Quanto ao sistema de remuneracgdo, para as funcdes mais homogéneas, adota-se um sistema
de trés a quatro niveis na horizontal e, ainda, por conteudo da funcdo, na vertical. A partir de
determinado nivel, o grau de complexidade da funcdo é individualizado. E ai que entram

aspectos que também séo individualizados para a remuneragao.

A empresa paga alguns beneficios a seus empregados, como: seguro-saude (que pode ser
extensivo as familias), seguro de vida, refeicdes na empresa e compra de vinhos a pre¢os mais
vantajosos. Para o funcionario que completa 25 anos de empresa, hd um prémio de uma
viagem, viabilizado mediante contrato que a empresa mantém com uma agéncia de viagem, e
a oferta de mais dois dias de férias. Outra recompensa, denominada por ela de “regalia”,

refere-se ao horario de trabalho de sete horas por dia.

Quanto a existéncia da relacdo de estratégia de negdcios e estratégia de recursos humanos, a
respondente afirma que existe cada vez mais e que o sistema de gestdo de desempenho tem
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claramente essa perspectiva. Ela explica que é necessario analisar as mudancas e que € preciso
adaptar e reagir a essas alteracbes do mercado. Enfatiza ainda que isso acontece em um curto

espaco de tempo. Portanto, eles tém que se preparar para agir, sendo perdem o momento.

Quanto a participacao dos recursos humanos na estratégia de negdcios, ela declara :

[...] € uma participacdo que estd a ser conquistada. Portanto, é algo que esta se
sentindo. E algo que surge de uma forma mais ou menos genuina, se podemos assim
dizer. As pessoas estdo percebendo a necessidade, a necessidade de que as pessoas
fazem a diferenca, de que as pessoas tém que participar das mudancas e a¢des que a
empresa tem. N6s estamos inseridos nos mercados globais, porque nds exportamos
para todo 0 mundo: 95% da nossa producdo é para exportagao e, portanto, nds temos
as exigéncias que tem no mundo todo, mais em umas &reas do que em outras. Mas
isto € que no6s precisamos manter a nossa competitividade. E, para isso, com certeza,
nos precisamos dar aos nossos recursos humanos ferramentas para evoluir. (Relato de
Informante)

A respondente esclarece que os en6logos e os profissionais das areas comerciais ja trabalham
mais diretamente ligados a estratégia e que o endlogo chefe, assim como os principais

profissionais das areas comerciais, ¢ membro da familia.

Com relacdo a forma pela qual a empresa transforma estratégia de RH em planos de acao, foi
respondido que é por meio da avaliacdo de desempenho e do plano de formacdo, de modo que
o0 potencial de recursos humanos seja adequado as necessidades dos tempos préximos. Quanto
aos indicadores do cumprimento desta estratégia, estd em fase de construcdo e implantacdo
este projeto, que ja tem delimitados o sistema e a estrutura. Atualmente, estdo trabalhando no

conteudo.

No que diz respeito ao fato de as funcdes de recursos humanos serem coerentes com a
estratégia de RH, a respondente argumenta que o0 que ainda ndo esta coerente é a questdo da

gestéo das carreiras e exemplifica:

[..]) tem aquela questdo da carreira. Podemos dizer que nao esta. E por qué? Porque,
concretamente, nesta area ha um potencial grande da tradi¢do, da histéria e do know
how, que esta implicito. Enologia, por exemplo, é algo que se aprende, mas que se
desenvolve muito com a experiéncia. Portanto, ai ¢ muito importante este trabalho de
gestdo de carreiras, para garantirmos a continuidade. E neste setor em particular é
muito importante a continuidade. (Relato de Informante)
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Ainda segundo a respondente, existe implicita uma missdo (“Criar valor e prestigio para a
nossa empresa e para os outros, de forma a tornar a empresa melhor do que a que nos foi
entregue”) e um carater de continuidade. Portanto, a estratégia de cumprir esta missao implica

que ha uma boa gestéo das carreiras também.

Com rela¢do ao modo como as préaticas de RH afetam o valor de mercado da empresa, ela
menciona que se estas ndo estiverem alinhadas os contributos que fazem o setor ndo vao
permitir que a empresa cumpra 0s objetivos a que se propfe. Portanto, se a empresa se
mantém competitiva e cumpre seus objetivos, além de reter seus colaboradores, considera-se
que isso traduz que ha alinhamento entre préticas e os resultados. Quanto ao fato de os
investimentos em RH estarem relacionados a crescimento, custos ou outra variavel financeira,
a respondente afirma que a empresa tem a nocao exata de que os recursos humanos fazem a

diferenga.

Nos temos feito, digamos, de dois a trés anos pra ca, digamos, que tem sido uma area
prioritaria da estratégia da empresa, entre outras, naturalmente, mas investimos agora
em um software de RH bom e relativamente caro, obviamente... (Relato de
Informante)

O software citado, Meta 4, é usado no intuito de modernizar todos os sistemas de informacéo
na area de Recursos Humanos, nomeadamente, gestdo de salarios, formacdo, competéncias e
avaliacdo de desempenho. No curto e no médio prazo, a empresa tem a intencdo de contratar
mais dois técnicos da area de Recursos Humanos com maiores conhecimentos na funcéo.

Como tendéncia para o futuro, almeja em ser lider nas marcas especiais.

5.12P2

A empresa foi fundada, em 1756, por Alvares Dom José, rei de Portugal, sob os auspicios do
Marqués de Pombal, ministro do reino, com o objetivo de proteger os interesses dos
lavradores do Douro no contexto do comércio do vinho do porto, totalmente dominado pelos
ingleses. Com o passar do tempo, a empresa passou a ser propriedade familiar. Hoje,
administrada por trés irmdos. Possui por volta de 200 funcionarios. Segundo o respondente da
empresa, ha trinta anos, desde sua aquisi¢cdo, a familia estruturou sua &rea de Recursos

Humanos.
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[...] temos uma gestéo de recursos humanos que tem a ver com selecéo do pessoal, do
relacionamento de todos os requisitos dos funcionarios e, sobretudo, a identificagao
da necessidade de formacao e da perspectiva de carreira dos funcionarios. (Relato de
Informante)

[...] hoje, praticamente, a seccdo SO tem uma pessoa, que é o chefe de recursos
humanos, que é a pessoa com quem todos os assuntos de pessoal sdo tratados.
Portanto, deve assegurar a gestdo, a gestdo no sentido da parte administrativa do
organograma. Faz a ligacdo do organograma com as necessidades de formacdo, do
programa de formagdo que a empresa tem e toda a questao disciplinar, procedimental,
da disciplina e do pessoal. Tudo isso é responsabilidade dessa seccdo. (Relato de
Informante)

Entre as atividades desempenhadas pelos Recursos Humanos citam-se a gestdo do pessoal,
atendimento as necessidades do dia a dia em termos de relacionamento com a empresa, plano
de formacéo e, por vezes, a questdo da avaliacdo de desempenho, feita com as chefias de cada
departamento. O recrutamento e a selecdo sdo feitos pelos proprios departamentos
demandantes. Quanto a formacdo e ao desenvolvimento, sdo planejados e organizados no
Departamento de Recursos Humanos, mas a identificacdo das necessidades fica a cargo dos
departamentos. A visdo da empresa do papel da GRH é muito bem explicitada nas palavras do
respondente:

E descentralizado; ou seja, ndo temos um modelo do que os recursos humanos manda
na empresa. Os recursos humanos € um instrumento da empresa. (Relato de
Informante)

Cada departamento faz avaliacdo de desempenho. A politica de recompensas é tratada entre
o0s recursos humanos e as chefias. A gestdo de carreiras é realizada ndo na perspectiva dos

recursos humanos, e sim na perspectiva da Diretoria.

Vocé tem que entender o seguinte: estamos num ambiente de empresa familiar. A
minha familia é dona da empresa. A empresa é toda gerida por mim e por dois irmdos.
Entdo, quer dizer, ha uma grande diferenca em uma empresa s6 de gestores, quando
0s recursos humanos funciona como um equilibrio de forcas entre os diversos
departamentos e mantém um equilibrio dentro da empresa, ou uma empresa familiar,
gue participa ativamente da gestdo, que é como quase um juiz. Sempre que tem um
conflito, o juiz é a diretoria. E, portanto, ha um permanente juizo sobre as pessoas,
diferente de uma estrutura de gestores. E isso é muito comum nas empresas
familiares. (Relato de Informante)

Quanto ao recrutamento, 0os Recursos Humanos recebem as solicitages dos departamentos
demandantes, com as respectivas qualificacdes e perfis desejados, fazem anincios e anélises
de candidaturas, e as escolhas ficam a cargo dos departamentos ou das diretorias.

63



Sobre o planejamento da formagdo na empresa, 0 respondente ndo entrou em detalhes de
como ¢ feito. Explicou que a empresa realiza formacao interna e externa, sendo que a externa
pode ser feita dentro ou fora da empresa. A gestdo de carreiras ndo € estruturada e o sistema
de remuneracgdo é fixado pela diretoria, sendo que a avaliacdo de desempenho ¢é feita pelas
chefias. Segundo ele, a andlise e a descricdo das funcbes existem, pois o sistema de
certificacdo de qualidade assim obriga. Com relacdo a formacéo, tudo que tem a ver com as
normas de engenharia de seguranca fica a cargo de uma empresa externa. Sobre 0s beneficios

pagos aos funcionarios da vinicola, explica:

[...] tem prémios de producdo, tem prémios de atingir metas, depende do
departamento. Ndo é uma politica global; depende do departamento.(Relato de
Informante)

Quanto a politica de informagGes dentro da empresa, a Diretoria faz os comunicados e a area
de Recursos Humanos se encarrega de transmitir a todos os funcionarios. N&o existe relacdo
entre a estratégia de negocios e a estratégia de recursos humanos. A estratégia é criada pela

diretoria e ndo necessariamente envolve os recursos humanos, salvo se

[...] for necessaria a complementacdo de pessoal. Se temos a estratégia de adquirir
um novo negécio, a empresa traz excedente de pessoal. Os Recursos Humanos séo
chamados a escolher o pessoal que fica, quem ndo fica, quem sai. Mas ndo depende
da opinido dos Recursos Humanos pra fazer a mudanca. Por vezes, sdo envolvidas as
chefias e diretorias de outras &reas. (Relato de Informante)

Quanto a questdo relacionada ao fato de as praticas de recursos humanos afetarem ou ndo o
valor de mercado da empresa, o respondente colocou que isso s6 € importante para grandes

empresas multinacionais, com mais de 50 mil funcionarios. Sua viséo é explicitada na fala:

Mas isso estamos a falar de uma empresa que as pessoas sdo numeros, né? Eu
conheco praticamente todos os meus funciondrios por nome, sei quando estdo
doentes, sei quando ndo estdo doentes, sei quando estdo com problemas de familia,
quando ndo estdo com problema de familia. Quer dizer, é completamente diferente a
noc¢do de recursos humanos em uma empresa pequena, familiar, menos de trezentos
empregados ou de uma de 20 mil. As pessoas sdo tratadas como ndmeros ou elas séo
tratadas por nome. Inclusive, em termos de abuso de poder, varias hierarquias.
Portanto, em uma empresa familiar as pessoas[...,] eu passei por varios lugares da
empresa. Entdo, as pessoas se sentem com liberdade para chegarem e falarem: “olha,
estou com um problema” ou “o meu chefe esta sendo injusto comigo”,”0 meu chefe
esta fazendo pressdo nisso ou naquilo”. Falo com o chefe, e pronto, passa. Portanto,
existe um lado humano dos recursos humanos que ultrapassa, e muito, a natureza dos
recursos humanos do que numa grande empresa que tem que acaltelar as questdes de
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equilibrio no ambiente de trabalho. Sdo duas nogGes muito diferentes. (Relato de
Informante)

Conforme disse o respondente, se se vai fazer um produto novo, séo envolvidos neste projeto
somente os enodlogos, o pessoal de armazém e da area comercial. Ele entende que isso ndo €
assunto dos Recursos Humanos, e sim da gestdo da empresa. Quanto a consideracdo de 0s
investimentos em recursos humanos estarem relacionados a crescimento, custos ou outra
varavel financeira, o respondente defende que isso é uma questdo de gestdo e que a gestdo
envolve pessoas. A empresa tem objetivos claros em termos de expansdo do mercado, de

produtos, e tem seu plano de negdcios. Gasta-se em média, 23% do faturamento com pessoal.

5.1.3P3

A empresa foi fundada, em 1922, pelo Sr. Jodo Pires. Segundo o entrevistado, com o passar
do tempo, um comendador associou-se a empresa, e foram adquirindo varias outras adegas,
tornando-se hoje um grande grupo, com empresas nos ramos agricola e de distribui¢do. Possui
por volta de 220 funcionérios. A empresa ndo estruturou sua area de Recursos Humanos.

Basicamente, conforme palavras do respondente,

[...] 0 que é feito é o acompanhamento do funcionério; é a relagdo do funcionario com
a administracdo. No caso, das suas necessidades. Enfim, qualquer tipo de
acompanhamento que é necessario. (Relato de Informante)

O grupo tem varias unidades espalhadas pelo pais, sendo que 0s assuntos de recursos
humanos, por motivos de racionalizacdo, séo centralizados na unidade principal. Quando
indagado sobre quais sdo as atividades desempenhadas pelo RH, ou sobre como ¢é feito este

acompanhamento, o respondente declarou:

A avaliagdo é feita por cada responsavel. Nos temos uma figura que se chama
“certificacdo da empresa”, que obriga a empresa a ter determinados requisitos
cumpridos, determinados suportes, determinados formularios, determinadas minutas,
onde se envolvem os planos de formacdo, a avaliacdo de desempenho, 0s seus
objetivos e as perspectivas para 0s proximos semestres; enfim, toda uma série em que
praticamente toda a gente é envolvida nisso, inclusive a formacdo. E isso esta
centralizado nos Recursos Humanos, embora essa avaliagdo nédo seja feita — é tratada
pelos Recursos Humanos — mas nao ¢é feita pelos Recursos Humanos, é feita por cada
responsavel de cada setor, de cada empresa. Descentralizou-se. (Relato de
Informante)
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Quanto a politica de recompensas, a Diretoria tem a palavra final. Ndo se faz gestdo de
carreiras. Por vezes, o responsavel de cada setor pode interferir nesta politica. No que se
refere as contratacGes, a autorizacdo vem da Diretoria, e 0os funcionarios dos Recursos
Humanos fazem a busca em empresas especializadas que tém seus leques de candidatos ou
publicam-se anincios simples em jornais, sendo sempre seguidas de uma entrevista realizada
pelo responsavel por pessoal, que, no caso, é o diretor financeiro e o responsével pelo setor

demandante.

Quanto a formacdo, para 0s assuntos industriais é feita internamente, pelos funcionarios ja
mais experientes; e para 0s quadros médios e superiores, recorre-se a formacdo externa. A
estrutura de remuneracdo, o respondente chamou de “bitola maxima” e “bitola minima”, é
coordenada pela Direcdo. A avaliacdo de desempenho é realizada pelo préprio setor de
atividade e tratada pela Direcdo, no caso, o diretor financeiro, que também trata de assuntos
de pessoal. Quanto a existéncia de politica de beneficios para os empregados, ele declara:

[..]) existem seguros de vida em determinado patamar da empresa. EXiste
praticamente o seguro de salde. Cerca de 90% das pessoas tém. E uma das questdes
que eu considero mais compensadora e extremamente eficiente. (Relato de
Informante)

Quanto a relagdo da estratégia de negdcio com a estratégia de pessoal, afirmou que

[...] existe uma tentativa de explicar as pessoas o valor que tem o seu trabalho, por um
lado; por outro lado, tentar dar uma nogdo da realidade o mais possivel as pessoas,
para que elas sintam que, apesar de todas as noticias que correm no mundo — em
especial na porticuaria, e na porticuaria estd o setor de vinhos —, que as pessoas se
sintam motivadas a trabalhar e se sintam empenhadas, porque devemos sentir que
estamos num caminho bom, num caminho certo, que é um caminho que lhes dara
também a elas tranquilidade e ter na sua pirdmide de organizagdo. N&o ter uma
preocupagdo em termos de emprego, mas uma preocupacédo de producdo. Transformar

isso, como se diz, prioritario na hierarquia da pessoa. (Relato de Informante)

O respondente explicita que as pessoas certas nos lugares certos conseguem fazer
melhoramentos, conseguem ouvir mais as pessoas. Portanto, dessa forma, as pessoas podem
fazer suas reivindicagdes, e estas sdo filtradas e avaliadas pela diretoria. Como tendéncia para
o futuro, ele declara que na area de pessoal
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[..]) a tendéncia sera para ter cada vez menos pessoas, cada vez menos pessoas,
pessoas cada vez mais especializadas, cada vez o fator humano ser menos
determinante, ser o menos presente, que € a tendéncia do mundo inteiro, motivado por
toda competitividade, pela tentativa de cortar os custos de producdo, dos fatores
concorrenciais, ja que esse é o caminho da maior parte das empresas. (Relato de
Informante)

O respondente explica que a empresa é uma das maiores do pais e que tem o vinho tinto mais

vendido no pais. O gasto com pessoal é entre 5% e 6% do faturamento.

5.1.4P4

A empresa possui cerca de 30 funcionarios no quadro permanente e contrata, quando se faz
necessario, para os trabalhos sazonais. Tal como é hoje, é relativamente nova, remonta aos
anos 1990. Os proprietarios sdo descendentes da familia da maior produtora de vinhos de
Portugal no século XVIII — dona. Ant6nia Adelaide Ferreira. Atualmente, os proprietarios séo
trinetos desta produtora. Como existiam muitas propriedades, foram ao longo do tempo
fazendo juncdes, vendas e novas aquisi¢cfes. Cada nucleo familiar possui adegas e quintas

espalhadas pela regido. Portanto, a tradi¢do de vinho é grande na familia.

A gestdo da empresa é realizada, fundamentalmente, por membros da familia, primos e
irmdos. O respondente € um dos socios e administrador da vinicola. Para ele, por ser uma
empresa pequena, ndo ha uma pessoa responsavel exclusivamente por assuntos de pessoal,
havendo uma pessoa para fazer os trabalhos burocréticos da area. E ele proprio quem lida com
todos os chefes das equipes. Geralmente, é ele também que cuida do recrutamento e da

selecdo. Sobre a avaliagdo de desempenho, ele declara:

Fazemos ndo de uma forma a se calhar muito met6dica, mas, assim, todos 0s anos.
Isso com quase todos os trabalhadores. Com 0s da vinha ndo é tanto assim, mas com
0S cargos que eu acho mais importantes, com o responsavel pela adega e, mesmo, 0s
funcionérios da adega, com o responsavel da vinha, com o0s meus tratoristas, com 0s
meus administrativos. Todos esses eu prefiro que tenham saldrios mais baixos e
prémios no fim do ano. E para eles perceberem que sio valorizados pelo trabalho. E,
assim, ao final do ano, a esses trabalhadores eu dou um salério, dois, trés ou quatro
salarios. Depende, conforme a avaliagdo. Agora, eu ndo tenho um questionario. E
empirico. O que eu vejo é muito, por exemplo, 0 meu responsavel da adega, eu ndo
tenho que lhe pedir para trabalhar um final de semana se for preciso; ¢ ele que me diz:
“Olha, eu vou trabalhar esse final de semana, porque é preciso fazer isso, isso e iss0”.
E eu valorizo muito isso. Hoje em dia, ndo ha muita gente com iniciativa. (Relato de
Informante)

67



Quanto as perspectivas de carreiras, ele salienta que é possivel o desenvolvimento das
pessoas. Cita como exemplo que o atual responsével pela vinha era um antigo trabalhador da
vinha e que o responsavel pela adega era ajudante do adegueiro. Mas alerta que mais que isso
é impossivel. Ele procura reconhecer o valor das pessoas por meio da remuneracao. Segundo
ele, muita gente obteve valorizagfes interessantes dos ordenados nos Ultimos anos. Quando é
necessario contratar, anincios sdo colocados em jornais de grande circulacdo na regido e
também em outros de circulacdo nacional. Em um primeiro momento, é a técnica de
laboratério ou a técnica da adega, que faz a primeira selecdo dos curriculos. Depois, a

responsabilidade de fazer as entrevistas é assumida por ele.

Quanto a formacéo, a técnica de qualidade da empresa cuida do HACCP, higiene e seguranca.
Para o0 pessoal da vinha, eles recebem ajuda externa de uma associac¢do de desenvolvimento
da viticultura da regido. A remuneracdo é definida pelo respondente, o qual conversa muito
com proprietarios da regido, para se manter atualizado, e procura ndo pagar salarios
considerados ruins aos seus empregados. Ele é apologista da versatilidade das pessoas e
procura incentivar este espirito entre seus colaboradores. Enfim, trabalha para que seus
empregados ndo dominem somente os trabalhos relacionados a seus setores principais de

atividades. Quanto a beneficios, a empresa fornece somente seguro de vida.

Quanto a relacdo entre a estratégia de negdcio e a estratégia de pessoal, o respondente
argumenta existir, mas somente com o enélogo e o viticultor. Ele acha que deveria haver
maior envolvimento com o restante do pessoal, mas que, além destes citados, no maximo,
com as chefias. Quando indagado sobre como 0s investimentos em recursos humanos estdo

relacionados ao crescimento, custos ou outra variavel financeira, explica:

Nos tivemos uma evolugdo, como eu te disse, bastante grande a nivel das vendas. A
marca esta a se implementar ndo s6 a nivel nacional, mas também a nivel
internacional, inclusive no Brasil vendemos bem. Por isso, cada vez mais temos mais
responsabilidade, e ao termos mais responsabilidades temos também que melhorar a
nossa qualidade, melhorar em todos os niveis, melhorar. Ha quatro anos, so tinha af
uma técnica de laboratdrio, que fazia as andlises basicas. Hoje em dia, tem uma
técnica de qualidade que ndo s6 faz as analises, mas tem um controle sobre qualidade,
higiene, e na adega, a nivel da vinha. Tudo isto é um investimento, mas tem retorno.
Tem retorno porque temos melhor qualidade dos vinhos, temos menos perdas. Anos
atras, tinham mais vinhos que se estragavam porque tinham menor controle. Na parte
das vinhas, a mesma coisa. Hoje em dia, tem um técnico mais capacitado do que ha
dois anos atrés. E ndo tenho a sensacdo, tenho a certeza que tenho melhor qualidade
das uvas. Também gasto mais, tenho mais custos, mas tenho melhor qualidade da
vinha. Ou seja, 0 retorno, apesar de ter mais custos, tem maior retorno porque temos
maior qualidade nos vinhos. (Relato de Informante)
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Em termos de tendéncia para o futuro, ele declara optar por pensar nisto nos proximos cinco
anos, pois o grande investimento j& foi feito. A empresa gasta cerca de 20% de seu

faturamento com pessoal.

5.15P5

A empresa tal como € hoje foi fundada em 1870. Entretanto, h4 documentos que datam de
1400. Durante todo este tempo, as vinhas e as adegas pertenceram a seus ascendentes. A
empresa possui cerca de 40 funcionérios e contrata colaboradores extras para os trabalhos

sazonais. O respondente € um dos proprietarios e administrador da vinicola.

A empresa tem um Conselho de Administracdo, composto pelo pai, que é o presidente, um
primo e uma prima. H& também uma espécie de embaixador da marca nos EUA, que € um
primo também. A sua a éarea de recursos humanos foi estruturada ha dois anos, e a pessoa
encarregada reporta-se a diretoria da area financeira, ocupada por um primo. Conforme o
respondente, a motivacdo dessa reestruturacdo prende-se ao fato de a empresa ndo estar

alcancando os resultados desejados e de haver falhas nos niveis de processos e de apoio.

O recrutamento e a selecdo séo feitos pelos responsaveis das areas demandantes. Depois, a
area de RH cuida dos procedimentos legais. Por vezes, sdo realizadas selegdes internas. A
avaliacdo de desempenho é feita pelas chefias diretas. O sistema de recompensas esta atrelado
a avaliacdo de desempenho. Todos os quadros estdo incluidos e tém direito a um bodnus anual

em funcdo do desempenho pessoal e da empresa.

Quanto a estruturacdo de carreiras, o entrevistado explicita que ha quatro diretores, e quatro
ou cinco responsaveis pelos departamentos. Existem os colaboradores, que trabalham com
estes, mais o0 pessoal da area produtiva, desde o engarrafamento até cuidado com as vinhas e
isso faz com que, em termos de hierarquia, haja poucas etapas. Quanto a formacdo, além
daquelas obrigatorias para a certificagdo ambiental e alimentar, ha um programa voltado para
o0 desenvolvimento das pessoas, que, segundo ele, ndo tem a ver com o desenvolvimento da

empresa. Citou iniciativas, como: desenvolvimento de liderangas e formagdo em
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representacdo. Ha também alguma formagdo em conhecimento para os trabalhadores que tém

menos estudos. Por vezes, contratam-se empresas externas para darem estas formacoes.

Quanto a estrutura de remuneracéo, 0s quadros superiores, como administracdo, diretorias e
chefias de departamentos, recebem salarios mais altos. Para os operarios, os valores
dependem, obviamente da funcdo e da capacidade da pessoa. Quanto aos beneficios, sdo
oferecidos seguros e moradias. Ainda, hd a construcdo de varias moradias nos terrenos da

quinta, as quais sao distribuidas conforme necessidade das pessoas ou 0 melhor desempenho.

Quanto a relagdo entre a estratégia de negdcio e a estratégia de recursos humanos, ele afirma:

[...] nés temos o plano estratégico, tem as linhas orientadoras da acdo da empresa,
comercial e de marketing, basicamente. Depois, é claro que as outras areas tém que se
adaptar ao plano estratégico. No caso, depois de fazer o plano, nds temos que vé se é
preciso recrutar pessoas para executar aquela estratégia. (Relato de Informante)

[...] aparentemente os departamentos ndo estdo tdo envolvidos com a estratégia, mas
que sdo o apoio. Eu acho que o Departamento de Recursos Humanos é um apoio da
empresa, mas que quando tu vais, ndo esta ligado especificamente a nada. (Relato de
Informante)

O plano estratégico é feito por consultores que tém know-how no assunto, juntamente com a
alta cupula da empresa. E gasto 15% do faturamento com pessoal.

5.1.6 P6

A empresa pertence a familia desde o século XVIII. Havia outras atividades nas propriedades,
como a pecudria e a agricultura. Desde o inicio, produzia aguardente para fornecimento as
vinicolas do vinho do Porto. A produgéo de vinhos iniciou-se em 1975. Tem 12 funcionarios
e mais 27 na propriedade agricola, que € vizinha, e contrata trabalhadores temporarios para 0s

trabalhos sazonais.

No inicio da entrevista, estavam presentes o proprietario, a engenheira de alimentos e a

secretaria administrativa.
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Segundo a respondente, o setor de RH tem-se estruturado em termos administrativos nos
ultimos tempos, principalmente por ter de cumprir as regras da certificagdo HACCP. Por isso,
a empresa precisa de uma reorganizacdo, para atender a este quesito. Ela declara que a
estrutura é, basicamente, para cumprir e garantir que as pessoas que la trabalham fiquem

satisfeitas e para protegé-las de todos os males que possam acontecer em um dia de trabalho.

No momento da pesquisa, estavam com 95% do quadro em processo de formacdo, para
atendimento a certificacdo do HACCP. A respondente € responsavel pelo recrutamento e pela
selecdo. Na maioria das vezes, contrata para auxilid-la um instituto de emprego. Para postos
diferenciados, o instituto faz uma pré-selecdo e, normalmente, indica de oito a dez pessoas. A
selecdo é finalizada com a chefia do setor demandante. A empresa entende a importancia de
fazer avaliacao de desempenho todos os anos para efeito de comparagdo, mas pensa que ainda
ird demorar a fazé-lo. As chefias de cada area avaliam quem esta correspondendo ou ndo aos
padrdes desejados. Quanto ao sistema de recompensas, explica a respondente:

Temos, mas ndo temos um processo muito claro. Nem para eles nem para nés
préprios, entendeu? Essa é uma das coisas que também estamos a desenvolver.
(Relato de Informante)

Segundo a respondente, a gestdo de carreiras ndo existe, por ser uma empresa pequena. A
definicdo das funcdes é feita pela associacdo a qual pertencem, por ser obrigado colocar nos
recibos de ordenados a funcdo de cada um. N&o paga nenhum beneficio aos colaboradores,

pois entende que estes ja estdo incluidos no ordenado.

A empresa € gerenciada pelo administrador-executivo, o qual € um dos proprietarios,
juntamente com quatro responsaveis pelos respectivos setores: viticola, vinicola, comercial e
administrativo. Quanto a estratégia, ha o envolvimento da &rea comercial com o

administrador. A empresa gasta 30% do faturamento com pessoal.

5.1.7 P7

A propriedade da P7 € atualmente de um casal, por heranca de familia. Na época dos pais dos
proprietarios, ndo produzia vinhos e entregava as uvas polidas a uma cooperativa. Quando a
propriedade passou a ser do casal, é que comecou a vinificar. A vinicola tem poucos
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funcionarios, um administrativo, o en6logo e trés vendedores. Quando precisa de funcionarios

para o desempenho de alguma atividade, busca de outra empresa dos mesmos proprietarios.

O proprietario é o presidente de ambas as empresas. A respondente, que € a proprietéria,
administra a vinicola. E ela que cuida de assuntos de pessoal. Tem formago na area de
Engenharia Quimica. Os funcionéarios da outra empresa pertencente ao casal recebem
formacéo na area do vinho. Eles mesmos fazem a contratacéo para as duas empresas. Quando
os funcionarios da outra empresa (uma construtora) executam trabalhos na quinta, sdo
acompanhados pela supervisdao. O planejamento estratégico é feito pela respondente, seu
marido e o endlogo. Atualmente, a empresa estd na fase de internacionalizacdo de seus
vinhos. Os proprietarios viajam para participar de feiras, para mostrar seus produtos. Ainda

dentro da estratégia, ela esclarece:

Mas para além disso € preciso planear que mercados queremos atingir, porque temos
vinhos de treze euros e vinhos de vinte euros. Quantos vamos fazer de garrafas a
vinte euros? Quantos vamos fazer de treze? Quantos vamos fazer de sete, de dez?
Temos que planear, temos que delinear essas estratégias, porque isso vai definir o
ataque dos mercados que nds queremos atingir, ndo €? Uma coisa é vender vinhos a
treze euros, € um mercado, é um perfil de consumidor; outra coisa é vender um vinho
de vinte euros, é outro mercado. Tudo isso é pensado e planeado. Quer dizer, se nos
decidirmos fazer cem mil garrafas de Doc, escolhemos se vamos fazer dos vinhos
mais caros... 1sso tem que se decidir, porque quando vamos fazer os lotes temos que
ter isso muito presente na cabeca. J& para saber desse lote, véo sair X garrafas, porque
temos um mercado para absorver. (Relato de Informante)

Afirmou, ainda que a empresa esta atenta aos mercados e trabalha aqueles que podem atingir.
Como tendéncia para o futuro, deseja crescer mais para se inserir em outros mercados de

exportacao.

5.1.8 P8

A empresa, foi fundada em 1942, ¢ uma multinacional. Fabrica vinhos em todos os
continentes. Em Portugal, tem por volta de 470 funcionarios. A area de GRH foi estruturada
desde a sua e o modelo adotado foi evoluindo desde entdo. A organizacdo da empresa é
constituida por cinco areas. No topo, o Conselho de Administracdo e a Comissdo Executiva;
depois, as assessorias, 0 controle externo, as Relacfes Publicas e as Relag¢Ges Institucionais.
Abaixo, os trés pilouros: o das operagdes; o de marketing e vendas; e o administrativo-

financeiro, do qual fazem parte os recursos humanos.
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O recrutamento e a selecdo séo feitos sempre pelos Recursos Humanos, conforme palavras da
respondente. Se, por exemplo, irdo recrutar um vendedor, a area de Compras define o perfil e
0s Recursos Humanos se encarregam de todo o processo. Se for para a Diretoria, contratam
uma empresa especializada para executar a tarefa. Para os trabalhos temporarios, recorrem a
uma empresa que fornece os trabalhadores para o periodo necessario. Quando a selecao é para
enologia, recorrem a empresas head Hunter. Se € para niveis mais basicos, o recrutamento é
feito pela propria empresa. A avaliacdo de desempenho preconiza dois fatores de avaliacao:

objetivos e competéncias.

Os objetivos sdo estabelecidos no inicio do ano e as competéncias sao consoantes as fungdes.
Os Recursos Humanos coordena essas avaliacfes, que sdo previamente identificadas pelos
responsaveis de cada colaborador. Os objetivos, depois de definidos, sdo acordados entre 0s
chefes e os colaboradores. Eles ttm um plano de formacdo e desenvolvimento, que é feito a
partir das analises de avaliacbes de desempenho, isso para formacao de curta duracdo. Para a
formacdo de médio ou de longo prazo, como pés-graduacdes, MBA’s e mestrados, essas
necessidades sdo aprovadas pela Comissdo Executiva. Em média, todos 0s anos a empresa
escolhe trés ou quatro colaboradores para realizarem este tipo de formacéo, que pode ser em
Portugal ou fora do pais. Portanto, a gestdo de desempenho permite identificar as
necessidades formativas e também os gaps das competéncias. O prémio de recompensas esta
ligado ao desempenho pessoal e ao da empresa. Existe uma ponderacdo consoante com cada

funcéo.

Quanto ao sistema de gestéo de carreiras, logo na admisséo as pessoas sao informadas sobre o
sistema de desempenho, seus vencimentos e 0s possiveis prémios que podem conquistar. A
area de Recursos Humanos é responsavel pela gestdo da carreira, juntamente com as chefias
de cada area. Segundo palavras da respondente, a GRH tenta homogeneizar este processo. E
possivel que as pessoas galguem cargos mais elevados na hierarquia e, até mesmo, cheguem
aos quadros de direcdo. A estrutura de remuneracdo esta atrelada ao sistema de carreiras.
Estdo em processo de atualizacdo a andlise e descricdo das funcdes, pois a ultima atualizacao
foi feita em 1999. Percebe-se que as fun¢Ges ndo acompanharam as mudangas. A empresa
paga beneficios a seus colaboradores, como: seguro de saude, seguro de vida, fundo de
pensdes e prémio de desempenho. O sistema de informac&o utilizado é o SAP, na &rea de RH,
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ainda em fase de implantacdo. Sobre a relacdo da estratégia de negdcios com a estratégia de

recursos humanos, a respondente explica:

[..]) a estratégia de negdcios tem que ser, sem divida nenhuma, a estratégia de
recursos humanos, porque ndo se desenvolve, ndo se anda pra frente se ndo tiver
recursos humanos, ndo é? E nds, no ano passado, fizemos o nosso “bussiness plan”
pela primeira vez em cinco anos. Ou seja, tendo em conta a evolucdo dos negdcios
nos proximos cinco anos, n6s adaptamos a nossa estrutura de recursos humanos a
esses cinco anos. Ou seja, existia, mas ndo de maneira tdo formal. A partir do ano
passado, conseguiu-se estabelecer uma relagdo mais intima entre a estratégia de
negécio, desenvolvimento do nosso negécio com os recursos humanos. (Relato de
Informante)

Conforme a respondente explicitou, este plano de negécios foi criado pelo Conselho de
Gestdo, com a participacao das diretorias de Compras, Logistica e Recursos Humanos; enfim,
todas as diretorias. Depois, foi passado para todos os colaboradores. Foi contratada uma
empresa de consultoria externa para avaliar a consonancia de recursos humanos e a estratégia
de negocios. A GRH, com as demais areas, adaptou os quadros para atender as estratégias de

negdcios.

Tudo aqui na empresa € muito definido a partir da implementagdo de projetos, porque
0s projetos eles tém os responsaveis e tém os prazos. Entdo, temos que seguir esses
prazos e, por sua vez, atingir aos objetivos que estdo inerentes a cada projeto. (Relato
de Informante)

Durante o decorrer dos projetos, sdo feitas avaliagdes também no intuito de promover ajustes
ou nédo para o cumprimento deles. Quanto ao fato de as func¢des de recursos humanos estarem
coerentes com a estratégia de recursos humanos, espera-se que isso possa ficar mais claro
apos a implantacdo de alguns projetos em curso, principalmente o de estruturacdo de cargos e
funcBes. Sobre a possibilidade de as praticas de Recursos humanos afetarem o valor de
mercado da empresa, a GRH cumpre bem seu papel em todas as politicas e sistemas. Assim, a
empresa sO tem a ganhar, além de enfatizar a credibilidade da empresa perante o publico e,

como isso, agregar valor.

A empresa foi certificada pelo 1ISO 14001 ha dois anos. Isso ainda € uma realidade nova, pois
acarreta mudanca de héabitos dos colaboradores, principalmente aqueles relacionados as
guestbes ambientais. A empresa exporta praticamente para todo o mundo. N&o quis passar
informacdes de faturamento nem o percentual gasto com pessoal. Quanto as tendéncias para o
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futuro, a respondente também preferiu ndo declarar perspectivas. Disse que estd no plano de
negdcios e que é confidencial.

5.1.9P9

A empresa possui 120 funcionarios no quadro permanente e contrata aproximadamente 90
pessoas para os trabalhos sazonais. Foi fundada, em 1830, pelo senhor do mesmo nome. Apés
compras e vendas desde entdo, continua pertencendo a familia de seu fundador. A gestdo da

empresa é feita por membros da familia.

A vinicola ndo estruturou sua area de Gestao de Recursos Humanos. As questdes relativas ao
Departamento de Pessoal e outras de RH sdo de responsabilidade da diretoria financeira.
Segundo o respondente, é papel do diretor administrativo-financeiro estabelecer uma politica

de RH. Em Portugal, declarou, “isto € muito comum em empresas deste tipo”.

O organograma da empresa € composto por quatro diretorias: Marketing e Vendas,
Administrativo-Financeiro, Operacdes e Enologia. Para o recrutamento e a sele¢do, cada
diretoria, no momento em que necessita de mais algum membro em seus quadros, faz a
solicitacdo a alta administracdo. Depois de autorizado, passa pelo administrativo-financeiro,
que cuida da grade salarial. Apds essa definicdo, o recrutamento é realizado. Os diretores
demandantes fazem as entrevistas. Sempre convidam algum de outra area para participar ou,
eventualmente, contratam uma empresa especializada neste tipo de presta¢do de servicos. Para
as funcdes menos qualificadas é mais tranquilo, pois numa zona rural pequena as indicagdes
sdo feitas pelos proprios trabalhadores, que conhecem as pessoas e sabem as habilidades e

também quem precisa de emprego. Enfim, o boca a boca funciona.

Quanto a formacdo e ao desenvolvimento, a empresa cumpre aquelas obrigatorias para a
certificacdo, como carga horaria de 32 horas para todos os empregados. Para outros casos, 0s
diretores identificam as necessidades e promovem a formac&o interna ou, no caso de pos-
graduacdo, pagam os cursos. Quando o interesse é dos empregados, a empresa estuda uma
coparticipacdo, que pode chegar a 75%. A avaliacdo de desempenho ¢ feita anualmente. Antes
de cada processo, é feito previamente um trabalho entre os diretores e a alta administragdo no

sentido de buscar uniformidade, para ndo gerar insatisfagdes entre os quadros.
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A politica de recompensas e totalmente dependente dos resultados da empresa. Se 0s
resultados forem positivos, € feita uma distribuicdo conforme o desempenho dos
colaboradores. Atualmente, ndo tém sido concedidas recompensas, pois a empresa esta em um
processo de grandes investimentos, com amortiza¢bes muito altas. A gestdo de carreiras é
feita informalmente. Nos quadros de nivel intermédio, a ascensdo s6 € possivel se a pessoa
fizer formacdo fora e adquirir competéncia por si propria. Por exemplo, houve caso de
funcionario sair da vinha para trabalhar na contabilidade, mas reconhece-se que isso é
bastante limitado. Para os quadros superiores, ndo existe, praticamente, a possibilidade de as

pessoas conseguirem uma ascensao.

A empresa realiza andlise e a descricdo das funcdes, embora ndo esteja atualizada, apesar do
esforgo para tal. Quanto aos beneficios pagos aos colaboradores, o entrevistado aponta as
refeicBes, sobre a qual é cobrado um preco simbdlico nos refeitorios. Existe também a
contribuicdo para o plano de pensbes. Além da pensdo do Estado, é pago também um seguro
salde, que é extensivel ao agregado dependente. Os colaboradores tém também um desconto

na compra dos vinhos. As informagdes aos empregados sdo passadas pela Intranet.

Quanto a existéncia de relacdo entre a estratégia de negécio e a estratégia de RH, foi
respondido que a administracdo define que € necessario existir ao menos no nivel informal. O

respondente citou um exemplo:

Existe mesmo, mas ela é informal. Portanto, a administracdo define, de fato, que tem
que haver. Mesmo que informalmente, tem que haver. E, portanto, se queremos
caminhar para um crescimento no mercado americano, obviamente, isto esta
associado ao recrutamento de mais pessoas disponiveis para este mercado. Vou dar
um exemplo de por que essa relacdo existe sempre: a empresa fez uma aposta recente
agora no mercado norte—americano, muito forte, e isso para este investimento estava
0 recrutamento de uma pessoa para trabalhar no mercado americano. Portanto, isso
ndo pode estar dissociado, e existe esta estreita relagdo. (Relato de Informante)

Quanto a participacdo dos Recursos Humanos na estratégia de negécios, foi respondido que
os trabalhadores menos qualificados, em dois ou trés momentos do ano, tomam conhecimento
da evolucdo do negocio, geralmente, feita por discursos proferidos pela alta administrag&o.
Para os quadros mais especializados, sdo feitas reunides trimestrais de apresentacdo. As

reunides do Conselho com a administracdo sdo semanais.
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Sobre a traducéo da estratégia de Recursos Humanos em acdes, o respondente argumenta:

[...] a empresa tem a preocupacdo de, enfim, que haja uma envolvéncia de todas
pessoas, para saber que estdo todos alinhados com o interesse da empresa. 1sso se
materializa, as vezes, de formas muito praticas. Ou seja, a empresa ha pouco tempo,
vou dar um exemplo, teve como objetivo um processo de reestruturacdo dos seus
custos, custos especificos. Chamou os quadros e disse: “No6s temos um grande
objetivo deste ano. O foco é este: controlar os custos”. Como é que isso se
materializou? Junto as pessoas de cada direcdo. Promoveu grupos de melhoria para
atacar qualquer tipo de custos. Nés temos grupos internos intradepartamentos e
interdepartamentos. Ou seja, cada um foi buscar atras de determinado objetivo. Isso é
um exemplo de como as coisas se materializam. Portanto, hd um objetivo... (Relato de
Informante)

Segundo o respondente, estes grupos de melhoria, chamados “Grupos de Melhoria Continua”
sdo interdisciplinares; isto €, sdo compostos de pessoal das financas, do marketing, da
producdo etc. Quanto aos indicadores do cumprimento da estratégia, ele citou uma
reestruturacdo interna, feita em prazo longo, para reduzir custos com pessoal, passando de 170
a 111 colaboradores; portanto, de dificil mensuracdo. E, também, as demonstracdes
financeiras da empresa sdo muito faceis de serem medidas. Como motivacdo dessa
reestruturacdo no quadro de pessoal ele citou a questdo do desenvolvimento tecnolégico. Ha
treze anos, a empresa era dividida de forma completamente diferente. Mudangas significativas
ao longo do tempo alteraram o organograma da empresa. Antes, 0 organograma era mais
reativo a estratégia da empresa do que o contrario. Ou seja, a estratégia define e o

organograma acompanha.

No que diz respeito a0 modo como o0s investimentos em RH estdo relacionados ao
crescimento, custos ou outra varidavel financeira, ele citou que estes estdo diretamente
relacionados. Exemplificou com o caso do profissional contratado para trabalhar o mercado
americano e também a equipe de vendas. Eles trabalham com um business plan ja ha uns trés

ou quatro anos. A empresa informou que gasta 10% de seu faturamento com pessoal.

5.1.10 P10

A empresa tem 66 funcionarios e contrata também para trabalhos sazonais. A P10 foi

fundada, em 1955, por viticultores da regido. E uma cooperativa com 366 associados que
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reline as uvas produzidas para serem processadas. A empresa ndo estruturou uma area de

Recursos Humanos. Explica a respondente,

Os nossos recursos humanos ndo tém um departamento como outras empresas tém.
Nos tratamos e trabalhamos os recursos humanos, mas de forma incluida no
Departamento Administrativo-Financeiro. (Relato de informante)

H& uma pessoa responsavel, que declarou

[...] tudo o que tiver a ver com os recursos humanos, salarios, justificacéo de faltas,
contabilizacdo dos tempos, entradas saidas, horérios. (Relato de informante)

Quanto ao modo como realizam o recrutamento, ela explicou que a empresa tem a politica de
admitir estudantes para estagiarem por trés meses. Metade do salario dos estagios € paga pela
empresa e metade pelo instituto no qual o aluno faz sua formacdo. Normalmente, todos os
estudantes que passam pela adega tornaram-se colaboradores da adega. Para os cargos da alta
direcdo, eles tém que ser socios da adega. Para cargos mais especializados ou quando se exige
mais experiéncia, os diretores de cada area cuidam disso. A palavra final € sempre do grupo
da direcdo, compreende os cinco membros hierarquicamente superiores. O endlogo é um dos

membros desta diretoria.

Quanto a formacao e ao desenvolvimento, é oferecido um curso para todos os colaboradores
gue entram na empresa. Os demais colaboradores, alternadamente, ano sim, ano ndo, fazem
um curso de atualizacdo, destinado a atender as normas de certificagdo e seguranca alimentar.
Eventualmente, quando ha necessidade, € contratado alguem externo para dar algum tipo de
treinamento na empresa. O sistema de avaliacdo de desempenho foi implantado em 2011 e foi
construido pela gestora de qualidade, pelo diretor geral e pela respondente, que tem formagéo
em gestdo de empresas. Neste plano, buscou-se alinhar os objetivos da empresa com os dos
colaboradores. Eles consideram que o plano ainda estd em fase experimental e pretendem que

essa avaliacdo de desempenho implique prémios e bénus para quem estiver acima da media.

Atualmente, a empresa oferece como recompensa aos colaboradores o décimo quinto salario.
N&o ha gestdo de carreiras. O respondente explicou que as pessoas ndo saem de um patamar
para outro superior. A estrutura de remuneracdo procura agregar salérios iguais para
patamares equivalentes. A descricdo das fungdes existe e é sempre atualizada, por ser uma
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exigéncia governamental. Como beneficios, eles pagam o café, e um subsidio de quatro euros
para 0 almogo. Em datas comemorativas como no Natal, Pascoa, Carnaval e na Feira dos
Santos, a empresa oferece caixas com seis vinhos aos colaboradores. Paga também seguro

salide para todos os colaboradores.

Sobre a existéncia de relacdo da estratégia de negocios com a estratégia de recursos humanos,
a respondente afirmou que ao longo do tempo a adega tem dotado de recursos humanos 0s
varios departamentos, de modo que haja mais agilidade em termos daquilo que se fazia antes
e que se faz agora. Citou como exemplo que ha um ano a gestdo do topo pouco falava e que
neste momento € feita uma reunido semanal para a discussdo de problemas, que séo
transversais a varios departamentos. A busca das solugdes para esses problemas vem a calhar
com a estratégia. Identificam-se os problemas e abre-se uma “ndo conformidade”. Tenta-se
perceber o que aconteceu e tentam-se as agdes corretivas para que aquilo ndo volte a
acontecer. Esta “ndo conformidade” vem da certificacdo que agora a empresa tem, e esta

funcionando muito bem. Ainda neste assunto, declarou:

A adega é uma empresa igual a tantas outras que quer trabalhar no seu melhor e que
quer proporcionar o melhor aos seus clientes, aos seus fornecedores e aos seus
colaboradores. Existe sempre essa estratégia, esse cuidado na apresentacdo, na
apresentacgdo escrita, naquilo que se pde no nosso website. Portanto, penso que temos
esse cuidado com a informacédo, porque uma informacdo errada pode, em termos de
estratégia, deitar por terra 0 que € a nossa estratégia. Portanto, nds temos a nossa
estratégia, temos muito cuidado com isso, e por isso temos um departamento de
marketing, e por isso temos uma pessoa responsavel pela comunicacao para fora. Nao
é qualquer pessoa que da uma comunicagdo qualquer. Portanto, nds temos esses
pontos. (Relato de informante)

Neste momento, a empresa esta olhando muito para seus concorrentes:

Verificar aquilo que eles fazem, que eles ndo fazem. Por exemplo, nesse momento
no6s estamos a fazer um reestaling completo da nossa imagem, porque ja estava fraca,
cansada, junto dos nossos concorrentes. N6s percebemos que estdvamos a ficar um
bocadinho atras daquilo que eles j& estavam a fazer, e por isso estamos a inovar. Mas,
pronto, acho que essa € a Unica coisa que podemos ter como referéncia. E, alids,
temos também como referéncia aquilo que se faz Ia fora, aquilo que se faz nas
grandes empresas no mundo da venda de vinho. N6s participamos em provas, nos
aproveitamos pra ver 0 que nossos concorrentes tém. Por exemplo, nés fomos agora
na Provence e no outro dia a minha colega do marketing estava a dizer: “Andei 14, e a
parte dos rotulos, coisas muito mais a frente daquilo que ja temos, com outros
materiais. Entéo, € isso que fazemos, tendo sempre que olhar em termos de beneficio-
custo, o que pode nos trazer. (Relato de informante)
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Segundo suas palavras, nos ultimos tempos a adega tem buscado ser referéncia em termos de
pessoas qualificadas. A gestdo do topo praticamente por completo tem licenciaturas e
mestrado. A adega tem buscado pessoas com mais qualificacdo, com influéncias e com
conhecimentos adquiridos fora, diferentemente de antes, quando tudo era mais rudimentar.
Como tendéncias para o futuro, disse que a adega tem feito um enorme esforco para que as
pessoas aumentem suas qualificagfes. Muitos j& conseguiram concluir os estudos basicos;
outros, 0 décimo segundo ano, e as pessoas do topo, com mestrados e pds-graduaces. No
momento, ha duas pessoas fazendo mestrado, uma em vitivinicultura e outra na area de

marketing. A adega gasta menos de 10% de seu faturamento com pessoal.

5.2 Brasil

5.21B1

A Vinicola B1 completou cem anos. E uma empresa familiar, que teve um crescimento muito
consideravel nos Gltimos dez anos, a partir de uma mudanca de foco. Antes, trabalhava com
produto de baixo valor agregado, com uma linha mais popular. Hoje, trabalha com vinho e
espumante finos e com outro direcionamento de mercado. O respondente foi 0 gerente da area
de Recursos Humanos, com formacdo na area e com vinte anos de experiéncia. Atua na
empresa ha quatro anos. Foi com sua chegada a empresa que foi criada a GRH, com diretrizes
estabelecidas, com valorizagdo do pessoal, investimento em treinamento e participagcdo nos
lucros. Enfim, abriu-se todo um leque de investimentos em gestdo de pessoas, conforme
palavras do préprio respondente. A empresa tem duas unidades de producdo, uma no Rio

Grande do Sul, com 250 funcionarios, e outra em Sdo Paulo, com 200 funcionarios.

Quanto as atividades de RH executadas, o respondente disse que praticamente sdo executados
todos os subsistemas da area de Recursos Humanos, desde a parte mais operacional até o
recrutamento e a selecdo, tendo uma responsavel s6 pelo recrutamento interno, controle de

treinamentos, investimento em beneficios, etc.

Quanto a medicina e seguranca no trabalho, eles terceirizam. A empresa esta concluindo a
nova descri¢do dos cargos. A partir dessa conclusdo, que sera no proximo semestre, tera inicio

a avaliacdo de desempenho. Para a gestdo de carreiras, planeja-se seu inicio para 2013,
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inclusive com cuidados para identificar 0 momento de aposentadoria, e que isso valera
também para a alta gestdo. Para o trabalho da gestdo das carreiras foi contratada uma

consultoria externa, para trabalhar com a GRH no desenvolvimento deste sistema.

A érea de Gestdo de Recursos Humanos na B1 é composta pelo gerente, uma supervisora de
RH, analistas de RH, técnico de seguranca e enfermeira. Enfim, existe uma estrutura montada
para isso. Na época da safra, sdo realizadas contratacdes temporarias, inclusive de pessoas de
outras regides do estado. As contratacdes normais durante o ano sao feitas diretamente ou, por
vezes, recorre-se a servicos de agéncias especializadas. Para as areas de Vendas e de
Marketing, costuma-se ter uma equipe propria para cada regido do Brasil.

Quanto a politica de treinamento, ha o oferecimento de uma série de cursos internos. Os
trabalhadores sdo orientados a optarem por eventuais cursos que possam fazer fora, por
exemplo, cursos universitarios. Para 0s cursos mais técnicos, empresas especializadas neste
tipo de prestacdo de servicos sdo contratadas. O enologo chefe, responsavel por 40% da
assinatura dos vinhos, é da familia. Ha outro diretor remunerado, que responde pela enologia
dos restantes 60%. Quanto a estrutura de remuneracdo, é feita uma pesquisa de mercado, no
maximo, a cada dois anos, em outras empresas do mesmo ramo na regido e em outros setores,
como 0 moveleiro e o metallrgico, que sdo muito fortes no sul. A empresa procura estar
sempre atualizada e nivelada com seus concorrentes, para nao ter perdas em seus quadros.
Sobre os beneficios pagos aos empregados, € oferecida participa¢do nos lucros, assim como
incentivo aos estudos. Paga até 50% de cursos universitarios e de linguas. Para 0s cursos

técnicos, chega a até 100%. Paga também refeicdo, transporte e plano de salde.

Quando perguntado sobre a existéncia de relacdo de estratégia de negdcio com estratégia de

recursos humanos, o respondente declarou:

O projeto de gestdo de pessoas, que foi desenvolvido ha dois anos, foi descrito,
reescrito. Todo ele é baseado em cima do planejamento estratégico da B1. A Bl
estabelece no planejamento estratégico ser uma industria referéncia na parte de gestdo
de pessoas. A partir dai se descreveu o projeto de gestdo de pessoas. Antes, nasceu 0
plano estratégico com esse objetivo e a partir dai se cascateou todas as acBes que a
gente tem desenvolvido nos Gltimos dois anos, justamente pra atingir esse objetivo.
(Relato de Informante)
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Segundo ele, 0 RH tem uma participagdo ativa na estratégia de negdcios, citando que sempre
estd presente em todas as reunifes da diretoria, seja como consultor ou como participante, e
que isso demonstra a importancia que € dada a area. Sobre como a B1 transforma sua
estratégia de RH em planos de acgéo, disse que a Diretoria traca os planos e que o diretor de
planejamento, que é da familia, d& todo o suporte necessario de orcamento para tal feito.
Sobre como as praticas de RH afetam o valor de mercado da empresa, disse que ha um
trabalho para que os colaboradores estejam sempre satisfeitos, pois o vinho € um produto
vivo, continua se transformando e evoluindo mesmo depois de engarrafado. Portanto,
considera ser muito importante que as pessoas estejam satisfeitas, pois isso vai impactar

diretamente o mercado.

Para 2012, ha o desafio de diminuir custos, o que envolve um trabalho de conscientizacdo do
trabalhador. O ano de 2010 foi marcado pelas comemoracBes do centenario da empresa e em
2011 foi o ano da valorizacdo do ser humano. Em 2012, a questdo € a reducdo dos custos.

Trabalhos neste sentido impactam as questdes financeiras.

Sobre tendéncias para o futuro, o respondente explicou que nos Gltimos tempos a B1 teve um
crescimento de 13% a 15% ao ano. A empresa tem plena certeza de que é preciso continuar
este projeto de gestdo, inclusive com mais investimentos na area, a fim de reverter em mais
treinamentos, beneficios e criacdo da remuneracdo variavel. Dessa forma, pensa atingir o

objetivo tracado no Planejamento Estratégico com sustentacdo da base.

5.22B2

B2 é uma cooperativa familiar que atua desde 1931. Atualmente, tem 1.100 familias de
associados. A empresa tem 346 funcionarios, nimero que no periodo da safra cresce 10%. Os
associados entregam as uvas para a cooperativa, e esta produz os vinhos. A supervisao
agricola é feita pela cooperativa. O respondente é o supervisor de Recursos Humanos, com
formacéo na area em Gestdo de Recursos Humanos, o qual estd ha cinco anos na empresa. Ele

diz que a empresa estruturou sua area de Recursos Humanos.
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ContratacOes sdo feitas a partir de requisi¢cdes das areas demandantes. O RH faz a triagem no
mercado, depois passa pela triagem do supervisor da area. Em uma terceira fase, volta ao RH,
onde a psicologa faz testes. Por fim, vai para a area de Medicina do Trabalho. Os
treinamentos sdo indicados pelas chefias, que, anualmente, identificam as necessidades e, a
partir dai programam os cursos. H4, entdo, cursos oferecidos pela empresa e situacdes em que

os funcionarios buscam aprimorar-se externamente.

A gestdo de carreiras é realizada pela B2. Segundo o entrevistado, € comum as pessoas
entrarem em determinado nivel e, com o tempo, irem galgando outros postos na escala
superior, na mesma area. A estrutura de remuneracdo é sempre atualizada em funcdo do
mercado. Tenta-se ndo perder funcionarios para outros setores fortes na regido, a industria
moveleira e a siderdrgica. A avaliacdo de desempenho, feita anualmente, é utilizada para
verificar o que especificamente cada um precisa desenvolver. N&o est4 atrelada a estrutura de
remuneracdo. A descricdo e a analise das fungbes sdo feitas regularmente, devido as
constantes mudancas pelas quais passa a empresa e também por ser uma exigéncia dos 6rgaos

de certificacdo. Com isso, € possivel realizar uma gestdo melhor.

Como beneficios aos empregados, eles pagam integralmente o plano de salde e parcialmente
planos odontoldgicos. Além disso, sdo fornecidas cestas basicas a cada trés meses, ligadas a
assiduidade, convénios em farmécias, vale-gas e empréstimo consignado em bancos com
taxas inferiores as praticadas no mercado. Por ser cooperativa, ndo ha politica de distribuicéo

de lucros para os trabalhadores.

Existe relacdo entre a estratégia de recursos humanos e a estratégia de negocios, embora isso

néo esteja explicitado em papel. Explicou o respondente:

Nao é documentada no papel. Sempre se faz. Por exemplo, agora, nessa safra, € tudo
elencado, é tudo visto como é que vai ser feita a produgdo pra demanda de pessoal.
Entdo, € assim: vai entrar tanta uva na vinicola, quantas pessoas precisam. A gente
atrela. N&o é uma coisa documentada, mas a gente faz um planejamento. (Relato de
informante)

A participacdo do RH na estratégia se da principalmente pelo fato de se estar em constante

comunica¢do com as outras areas. Procura-se deixar todos os setores com funcionamento a
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contento. O setor de Vendas faz o planejamento de longo prazo e todos os outros buscam
atingir os objetivos para alcangarem tal feito.

Sobre os indicadores de cumprimento da estratégia, existem indicadores de absenteismo,
horas treinadas e rotatividade, os quais sdo féaceis de serem medidos. Entretanto, ha

dificuldade na mensuracao de valores intangiveis, por exemplo, o conhecimento.

Com relacdo aos investimentos em RH, o entrevistado citou que a empresa procura sempre
aprimorar as horas de treinamento. Com isso, a empresa espera melhor desenvolver suas
atividades, tendo profissionais mais completos e competentes. Outras consequéncias dessa
visdo, segundo o entrevistado, sdo a retencdo das pessoas e a manutencdo de niveis altos de
motivacao. N&o foi fornecido o dado do percentual do faturamento gasto com pessoal. A B2

exporta para varios paises, inclusive China e Russia.

5.2.3B3

A historia da vinicola remonta a chegada de imigrantes italianos na regido, quando, em 1940,
dois irmdos, netos dos primeiros imigrantes, compraram as terras e comecaram a produzir
uvas. S6 em 1974 € que comecou a producdo de vinhos. Atualmente, a vinicola tem 17
funcionarios. O entrevistado é o endlogo chefe e também um dos diretores da empresa.
Comegou sua carreira como estagiario, ha vinte anos. A gestdo da empresa é feita por dois
diretores executivos, que sdo os dois irmaos proprietarios: o diretor financeiro e este, de

enologia.

Conforme palavras do respondente,

[...] ndo existe uma &rea especifica de recursos humanos na empresa. Entdo, a gente
costuma trabalhar, talvez, na forma de quem tem mais aptiddo, tem um pouco mais de
desenvoltura. Ai, vai trabalhando. (Relato de informante)

A contratacdo é feita pelos setores demandantes. As pessoas sdo buscadas nos érgdos de

formacdo na regido. Ele e o responsavel pelo setor contratante fazem as entrevistas e decidem
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se a pessoa estd apta ou ndo a desempenhar as fun¢bes demandadas. A empresa tem um
servigo de telemarketing para vendas. Para o preenchimento de vagas neste setor, conta-se
com os servicos de uma agéncia regional especializada nesta prestagdo de servicos. A palavra
final é sempre da vinicola. Sobre a politica de formacéo, prioriza-se o interesse da empresa
em investir em determinado curso para os funcionarios. Neste caso, a empresa paga 100% do
curso. Ha casos também de interesses das pessoas em aprenderem outras funcbes que nédo as
suas, caso em que a empresa estuda o caso e costuma pagar de 50% a 100% dos cursos,

inclusive para cursos de p6s-graduacao.

Como a empresa € pequena, a avaliacdo de desempenho é feita quase que de forma intuitiva
pelos chefes. Nao ha nada formalizado. Quanto a politica de desempenhos, ndo é feita a
distribuicdo de lucros. Existe uma politica de distribuicdo de prémios, jantares, viagens etc.,
conforme o desempenho da empresa. Quanto a gestdo de carreiras, ndo é formalizada. O
entrevistado citou como exemplo sua propria trajetoria: iniciou quase como boy e hoje é o
enologo chefe. Citou outros casos, por exemplo, o operador de telemarketing que hoje é o
gerente de vendas. Para ajudar nestas atividades de RH, a empresa sempre busca consultorias
especificas. A uva vem de produtores parceiros e a assisténcia técnica é feita por engenheiro
agronomo terceirizado. A empresa faz a vinificacdo, sendo responsabilidades dos
fornecedores a colheita e a entrega das uvas, e conta com a ajuda de consultoria externa para
manter sempre atualizada sua estrutura de remuneracdo. A forte concorréncia na regido, nao
s6 do mesmo setor, como também do moveleiro e do siderdrgico, impulsiona tais medidas.

Como beneficios, paga plano de satde para os funcionarios.

Sobre a relacdo da estratégia de negdcios com a estratégia de recursos humanos, segundo o
entrevistado, a empresa estd examinando a necessidade de contratar mais vendedores
exclusivos em outros mercados. Até entdo, ela tem representantes espalhados pelo pais, e
estes vendem ndo sO para ela como para 0s concorrentes. Esta convencida também de que

precisam de mais alguém responsavel pelo marketing.
Sobre 0 modo como a empresa transforma a estratégia de RH em planos de acdo, o

entrevistado disse que ocorre ao contrario: primeiro, traca-se um plano de acdo, uma

estratégia de mercado, de crescimento etc., e ai se busca o profissional. E repassada a todos 0s

85



funcionérios a importancia de cada um na imagem da empresa. Acredita-se que isso agrega

valor a empresa.

Como tendéncias para o futuro, citou que a empresa busca crescimento e aperfeicoamento,
além de congregar as partes turisticas, gastronémica, administrativa e industrial, buscando
estar mais presente e, também, a obter a uma fatia maior no mercado. Informou que a empresa

gasta cerca de 20% de seu faturamento com pessoal.

O entrevistado citou também as dificuldades por que passa o setor no Brasil. N&o é s6 apenas
a questdo dos impostos, que séo diferentes de outros mercados. Como exemplo citou o uso da
serragem de carvalho, liberados pela International Organization of Vine and Wine (OIV),
6rgdo maximo do vinho no mundo, mas que no Brasil ndo é permitido. O uso desta serragem
na enologia serve como tanino, que retém oxigénio, além de dar uma estabilizacdo de cor e
também o gosto e aroma da madeira. No Brasil, ndo existe harmonia de legislacdo com o
Mercosul, enquanto Mercado Comum Europeu e em outros mercados, como no novo mundo

do vinho, quem dita as regras é a OlV.

O entrevistado citou 0 apoio que recebe do governo estadual, por exemplo, o IBRAVIN, em
que renuncia a varios impostos. Este instituto faz um grande trabalho na area de treinamento
ao produtor, marketing, planejamento e outras acdes. Tudo isso no ambito do projeto Visdo
2025. Citou também o trabalho de outro instituto envolvido na parte de impostos e na parte
fiscal, que é a UVIBRA. Reconhece que a empresa cresceu muito nestas questdes com relagéo
ao governo estadual. Porem, com relagdo ao Governo Federal ainda € politico, com pouca
evolugéo. Citou a questdo do setor importador, que tem muito peso. Como exemplo citou os
estados de Santa Catarina e Espirito Santo, em que ambos tém pequena producdo de vinhos e
muitas entradas, mas se deparam com a situacdo do setor importador, que tem muito mais

vantagens, principalmente nas areas fiscal e tributaria.

5.24B4

B4 teve sua origem em 1890, com a chegada dos imigrantes italianos ao sul. A empresa

cresceu a partir de 2000, quando optou por fazer vinhos finos. Hoje, € o maior grupo
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brasileiro neste segmento. A vinicola é administrada pela familia — trés irméos e os filhos —
sendo o endlogo chefe, filho de um dos irmdos. O grupo tem atualmente cerca de 800
funcionarios. O respondente tem um ano e meio de casa, é 0 subgerente administrativo-

financeiro e cuida também dos recursos humanos.

A empresa estd em processo de estruturacdo de sua area de Recursos Humanos, assim como
de outras areas, motivada pelo objetivo de ser a primeira vinicola do Brasil em qualidade e em
preco. Para isso, pensa profissionalizar todas as areas. Até concluir essa reestruturacdo, o
respondente € responsavel pelos Recursos Humanos. Quando perguntado sobre essa questéo,
afirmou: ““(...) cuido dos recursos humanos, cuido da area de logistica, TI, contas a receber,

contas a pagar. S6 ndo cuido do comercial”. (Relato de informante).

O processo de admissdo é feito por um grupo de psicélogos, que € terceirizado. Quando a
vaga disponivel corresponde a um cargo chave para a empresa, opta-se pela utilizacdo de
servicos de uma assessoria. Posteriormente, os candidatos passam também por este grupo de
psicologos. A parte de treinamento e desenvolvimento esta em planejamento, para que seja
sistematizada em 2012. Em 2011 relatou-se ter havido um treinamento, mas este ndo abrangeu
todos os funcionéarios. Para os funcionarios da area de Vendas, que engloba pessoas em todo o
pais, ha cursos mais sistematizados. A primeira avaliacdo de desempenho ocorreu em 2011, a
qual foi pré-requisito para a criacdo do Sistema de Cargos e Salarios. O processo ainda esta
em curso, em fase de implantacdo. Estd em processo de implantacdo também a criacdo da
gestdo de carreiras, embora ja realize, h4 tempos, um processo de aproveitamento ou
deslocamento dos quadros. Em alguns casos, isso foi feito com muito sucesso para ambos.
Quanto a atribuicdo de recompensas, os funcionarios da &rea comercial recebem, a partir do
momento em que cumpram suas metas, determinadas pela alta dire¢do. Para a estrutura de
remuneracdo, realizou-se uma pesquisa comparativa na regido. Mas, por enguanto, a

implantacéo do sistema foi realizada apenas para o setor comercial.

Em 2008, o grupo adquiriu outra vinicola, de estrangeiros. Ela é bem estruturada em termos
de GRH faz-se a avaliagdo de desempenho e existe uma politica de remuneracdo bem
definida. Nesse sentido, a empresa pretende utilizad-la como benchmarking. Os beneficios
sdo: plano de saude (a empresa arca com 50% e o funcionario com a outra metade), convénios

com farmécias, odont6logos e subsidios na alimentacdo dos trabalhadores. Esta sendo
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montado o plano de participacdo de resultados, para fazer a distribuicdo de lucros. Assim
como as demais préticas, este plano esta sendo executado nos moldes do implantado na

vinicola recém-adquirida.

Quanto ao planejamento estratégico, a empresa fez seu plano e reconhece que 0S recursos
humanos sdo chave neste processo. Ela vislumbra um crescimento expressivo, e por isso esta
em fase de reestruturacao de sua area de RH. Como tendéncias para o futuro, o respondente
citou que a empresa quer consolidar e crescer mais ainda na sua condicdo de ser a melhor e
maior empresa em termos de faturamento em vinhos finos do Brasil. Deseja chegar em 2020

com um faturamento de 500 milhdes de reais.

O informante considera que o Departamento de Marketing e o de exportacdo sdo muito bem
montados e estruturados, pois apresentam bons resultados, por exemplo: seu vinho serd o
oficial dos jogos olimpicos em Londres, sendo que as autoridades receberdo um exclusivo do
grupo; e sera o fornecedor de vinhos oficiais para duas escuderias na Férmula 1. Segundo
suas palavras, a empresa é familiar e estd em processo de profissionalizacdo. O grupo,
atualmente, tem-se expandido para outros ramos. Estdo entrando mais duas familias no grupo,

uma do setor moveleiro e outra do setor de implementos rodoviarios.

5.25B5

Esta vinicola é de propriedade familiar, seus donos possuem mais trés empresas de outros
ramos. A familia é de origem italiana. E administrada pelo dono, sua esposa, seus trés filnhos e
a noiva de um dos filhos. Os filhos e a noiva tém formacdo em enologia pela Universidade
Federal de Bento Gongalves, que € uma escola referéncia na América do Sul. A empresa foi
fundada em 2002. Antes, a familia produzia uvas e vendia para outras vinicolas. Possui 16
funcionarios. A area de Vendas é outra empresa também pertencente a familia. Na época de
trabalhos sazonais, chega a 35 pessoas. A respondente é responsavel pela area administrativa

e pelo RH.

Quando perguntada se a vinicola estruturou uma area de RH, a respondente disse que procura

informagdes e aperfeicoamento no sentido de procurar acertar o maximo dentro daquilo que
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se pensa ser o ideal do ponto de vista da dignidade do funcionério e que o engajamento deles
é como se considerasse 0 proprio espirito da familia quanto aos valores da empresa para a

filosofia da familia.

A respondente faz avaliagdo com os funcionarios todos os meses. No momento da entrega do
contracheque, ela senta e conversa com cada um. Esta é, segundo ela, a hora de o funcionario
expor como esta se sentindo, quais sdo as dificuldades por que esta passando. Em conjunto,

eles buscam fazer o ajuste. Quanto ao recrutamento e a selecdo, a respondente disse:

Eu recebo os curriculos, faco entrevistas. E o nosso funcionario, ele tem a
oportunidade de fazer teste. Esse teste, ele varia de uma semana até um més,
dependendo do funcionério, pra ter a autoavaliagio em ambos os lados, porque a
pessoa que é contratada ela tem que gostar do que vai fazer, primeiro ponto. Eu néo
contrato pessoas sO pra[...], j& a primeira selegdo é ali. Se ele veio s6 pra buscar
experiéncia ou s6 ta querendo preencher um vazio na vida dele, eu ndo contrato, por
mais necessidade que tenha a empresa. Ele tem que gostar. A empresa tem que sentir
que aquela pessoa ela tem o perfil dentro da filosofia da empresa, de cada uma das
empresas. Se a gente ndo constata isso e também se ele ndo percebe que € o que ele
quer, é o que ele t& buscando na vida dele, entdo a gente para ai mesmo. (Relato de
informante)

Essa busca de pessoas é feita também com a ajuda das cinco profissionais do topo. Quanto a
politica de treinamento e formacédo, a empresa oferece um treinamento técnico, no momento
da admissdo, a todos os funcionarios, independente da area onde vai trabalhar.
Posteriormente, a empresa tem o cuidado de preparar as pessoas para novos postos. E, assim,
oferece cursos externos, cursos universitarios. Enfim, procura aperfeicoar as habilidades de
seus funcionarios. Sobre a avaliacdo de desempenho, ela explica o que faz na prética, quase
que diariamente, ela e 0s responsaveis pelos setores: observam o tempo todo. Se necessario, a

pessoa € chamada em sua sala. Juntas, tentam chegar a corregéo.

Sobre a politica de recompensas, a empresa concede bonificagdes conforme seu crescimento.
Quanto a politica de gestdo de carreiras, a responsavel pelo RH responde que é filosofia da
empresa s contratar profissionais na base; nunca contratar para o topo. Quando fizeram isso,
ndo foram bem sucedidos. Portanto, as pessoas entram na base e, assim, podem assimilar
melhor a filosofia da empresa e irem galgando seu crescimento a medida que surgem as
oportunidades. A estruturacdo da carreira procura seguir as tendéncias mundiais. Ela se
considera como responsavel pelo RH. Entretanto, cita que o feedback é dado pelas cinco

pessoas do topo. Elas é que trazem para ela informacdes das pessoas que coordenam.
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Segundo suas palavras, pelo fato de a empresa ser muito jovem, ainda estd em fase de
construcdo em muitos setores. Citou como exemplo a parte comercial, que tem s cinco anos,
e a parte comercial internacional, que existe somente ha dois anos e meio. Como atividades de
RH realizadas fora da empresa, citou as questdes operacionais do pagamento de pessoal.
Explicou que neste caso ha uma empresa de contabilidade contratada para realizar este
trabalho. Como beneficios para os empregados, a empresa oferece plano dentario e transporte.

Vai implantar em 2012 o plano de salde geral.

Existe relacdo da estratégia de RH com a estratégia de negocios. A area comercial estd sempre
afinada com a area de producdo. A empresa tem um planejamento estratégico. Em sua
formulacdo, ha a participacdo de todos os funcionarios de todos os setores. Salienta que esta
pratica tem se mostrado muito boa, pois surgem ideias muito proveitosas da parte dos

funcionaérios.

Sobre as tendéncias para o futuro, a respondente explica que a empresa trabalha com um
planejamento para dez anos e que se empenha no sentido da construcdo de um grupo de
funcionarios que se encaixem na filosofia da empresa. Como é muito caro formar um
profissional, é preciso que este custo se dilua ao longo do tempo. Entdo, a empresa procura
reciclar sempre para que tenha um grupo constante ao longo do tempo. Sobre a visdo 2025,
sob a lideranca da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria Uva e Vinho (Embravinho),
eles participam de todas as reunides. O trabalho € muito dinamico e procura atender em todos
0s pontos em que ha acompanhamento. Eles fazem parte da vérias associacdes e acompanham
e participam de todas. A empresa ndo forneceu a quantidade de sua producdo, mas a
respondente declarou que somente produz nas safras excepcionais e que quando estas ndo séo
excepcionais eles vendem as uvas. A empresa trabalha com duas categorias de vinhos: a linha
Premium e a Top Premium. A linha Topo Premium varia de zero garrafas, como em 2003, a
55 mil garrafas, em 2007. Na categoria Premium, hoje chega a 180 mil garrafas. O
faturamento da empresa foi mais ou menos na faixa de 1 milhdo e meio no ano anterior. Neste
ano, ainda ndo foi feito o balango, mas ela disse que h& grande satisfacdo com o crescimento
ao longo do tempo, pois estava numa ascensdo em torno de 20% nos anos anteriores e cresceu

52% em relacao ao ano anterior. Exporta, em média, 18% de sua producéo.

De forma geral, os quadros 7 e 8 sintetizam as informac0es gerais das empresas estudadas.
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Quadro 7 — Sintese das informacdes gerais — Empresas de Portugal

Vinicola | Historia Producéo e Exporta?
Faturamento
P8 1942 Né&o informado Sim, para 125
paises.
P6 Século XVIII, pela familia. 1 milhdo de litros de vinhos/ Por | Sim, para Vvarios
volta de 600.000 euros. paises.
P1 Fundada h& 200 anos, por uma familia | 1 milhdo e 600 mil garrafas/ 80 | Sim, para quase
de ingleses. milhdes de euros. todo 0 mundo.
P3 1922 6 a 9 milhGes de litros/ 17 milhdes | Sim, para muitos
de euros. paises.
P2 1756, pelo rei de Portugal 8 milhdes de garrafas/22 milhdes | Sim, para 40 paises.
de euros.
P4 Desdobramento de empresas de dona | 400.000 garrafas/2 milhdes e meio | Para 70 paises.

Antbnia Adelaide Ferreira

de euros.

P5 1870 pelo trisavo. 10 milhdes de garrafas/28 milhGes | Muitos paises.
de euros.
P7 Inicio do Século passado, heranga de | Meio milhdo de garrafas anuais. Iniciando agora.
familia.
P10 1955, fundada pelos produtores da | 14 milhdes de litros/ 16 milhdes de | Sim, para muitos
regido. euros. paises.
P9 1830. 8 milhdes de litros/20 milhdes de | Sim, para muitos
euros. paises.
Fonte: Elaborado pela autora
Quadro 8 — Sintese das informacdes gerais — Empresas do Brasil
Vinicola | Histdria Producéo e Exporta?
Faturamento
B3 1940, pela familia. 250 mil litros/R$ 5.000.000,00 de reais. Ocasionalmente.
B1 1910, pela familia. 12 milhGes de litros/R$ 230.000.000,00 de | Exporta muito
pouco.
B2 1931, iniciada por uma 40 milhdes de litros. R$ 230.000.000,00 de | Sim.

Safra de familias e, hoje,
cons-

tituida por 1.100 familias.

B5 2001, pela familia.

Prod. Nédo informada/l milhdo e meio de

Sim, para 14 paises.

B4 1890 pela familia.

Prod. Ndo informada/110 milhdes de reais

Sim, para 40 paises.

Quadro: Elaborado pela autora
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6. ANALISE DOS DADOS

O Quadro 9 agrupa, sinteticamente, as praticas mais usuais nas empresas dos dois paises.

Quadro 9- Sintese dos resultados

Subsistema Brasil Portugal

Estruturacdo da Em duas empresas. Em duas empresas.

Area de RH

Recrutamento e Nas duas empresas, sob a coordenacéo da Nas duas empresas, sob a coordenagéo da

Selegéo GRH; nas demais, das dreas demandantes. GRH; nas demais, das areas demandantes.

Avaliacdo de Em uma das empresas, com RH estruturado, | Nas duas empresas, com RH estruturado,

desempenho anualmente; em outra, estd em processo de | anualmente; nas demais, pelas chefias
construcdo; e nas demais, pelas chefias diretas e/ou pela alta administraco.
diretas e/ou alta administragéo.

Formagdo e Em uma das empresas com area estruturada, | Nas duas empresas com areas estruturadas,

Desenvolvimento

a GRH coordena todo o processo, em
outras, os critérios sdo estabelecidos pelas
diretorias/chefias, e em outras realizam-se
somente aquelas das areas ambientais e de
seguranga, que sao obrigatorios.
Geralmente, ha incentivos para cursos fora.

0 planejamento é feito a partir de
indicadores da avaliacdo de desempenho.
No geral, os critérios sdo estabelecidos pelas
diretorias, e em outras realizam-se somente
aqueles das &reas ambientais e de seguranca,
que sdo obrigatorios. Geralmente, ha
incentivos para cursos fora.

Beneficios Seguro-saude, seguro-odontoldgico e Em duas das empresas ndo é concedido
convénios em farméacias praticamente em nenhum beneficio; em uma empresa, seguro
todas as empresas. Em uma empresa, sao de vida ; e em outra, moradia. O seguro-
concedidos empréstimo bancério salide é pago em cinco das empresas.
consignado e vale-gés.

Recompensas Em uma empresa, ha a participacéo nos Nas duas empresas com area estruturada, o

lucros; em outra, prémios ou viagens no
final de ano; nas demais, 0 processo esta em
fase de estudos.

processo esté ligado ao desempenho pessoal
e da empresa; em outras, ainda sem uma
politica previamente definida, em fase de
estudo.

Quadro: Elaborado pela autora

A anélise dos dados obtidos nas diferentes empresas dos dois paises permite uma avaliagdo ao
mesmo tempo individualizada e conjunta, que sinaliza semelhancas e diferengas, caréncias e
fortalezas de empresas que representam um setor com nuancas e especificidades de cada pais,

mas com pontos bem préximos quanto a Gestao de Recursos Humanos.

Com efeito, a estruturacdo da area de Recursos humanos, praticamente, foi feita em duas
vinicolas em Portugal, P1 e P8, e duas no Brasil, B1 e B2. Estas empresas tém bem
estruturadas suas areas de RH e possuem diretorias exclusivas para assuntos de gestdo de
pessoas, com profissionais qualificados, com formacédo na area e experientes para exercerem
as funcdes. Em todas estas, pode-se perceber que o trabalho é planejado e articulado com as

politicas da empresa.
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As demais empresas ndo estruturaram suas areas de RH. Na maioria, a alta administracéo, as
diretorias financeiras e até mesmo, os proprietarios cuidam de assuntos relacionadas a esta
area. Percebe-se entdo que, no geral, no setor vitivinicola pouca importancia € atribuida aos
recursos humanos, mostrando-se assim igualmente nos dois paises. As empresas estdo
estruturadas meramente para os trabalhos operacionais que lhes séo exigidos por forca da

legislacdo, nos dois paises.

Em quatro empresas, o recrutamento é totalmente coordenado pela GRH e em todas elas €
feito também, quando possivel, o recrutamento interno. Isso demonstra que, embora nem
todas estas tenham ainda formalizado a gestdo de carreiras, a realizacdo do recrutamento
interno aponta que estdo atentos aos perfis e as competéncias internas, privilegiando o
aproveitamento dos quadros existentes quando a possibilidade aparece. A P8 e a B2 aparecem
como aquelas em que a gestao de carreiras € mais bem estruturada. Nas outras duas, embora o
processo ainda esteja em fase de implantacdo, informalmente, ja funciona. Na P8, inclusive,
pode-se almejar até cargos de direcdo, e esta € uma pratica muito positiva, pois, em geral,
pode possibilitar aos quadros uma grande motivacdo em alinhar seus anseios profissionais
com a politica da empresa. Interessante a colocacdo feita pelo representante da Bl ao
evidenciar que o projeto de gestdo de carreiras deve estar em funcionamento em 2013, com 0s
cuidados para identificar a hora de aposentadoria de seus funcionarios, e que isso valeria para
os quadros da alta gestdo. E interessante, pois, apesar de a empresa ser familiar, mostra uma
grande preocupacao no sentido de que a gestdo seja profissional, na medida em que a alta

gestdo, hoje, € toda ela composta por elementos da familia.

Nas outras empresas, tanto em Portugal como no Brasil, o recrutamento é feito pelas areas
demandantes ou até mesmo, pela Diretoria, com apoio de quem trabalha no RH, de algum
colaborador mais especializado ou de alguma instituicdo externa. Em verdade, o recrutamento
feito pelas areas demandantes ndo é problema, na medida em que cada pessoa responsavel
pelos diversos setores sabe exatamente aquilo de que precisa, salvo 0 inconveniente de que
esta tarefa pode tomar muito tempo e, assim, privar os profissionais de melhor exercerem suas
atividades. Outro ponto em comum observado nos dois paises é que em muitas das empresas
estas tarefas de RH ficam a cargo das diretorias financeiras, 0 que evidencia a pouca

importancia dada ao setor.
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Com relacdo a avaliagdo de desempenho, na P8, na P1 e na B2, com algumas poucas
diferengas, é feita anualmente, coordenada pela GRH, e ha formalizagdo no processo. Os
colaboradores conhecem previamente como e por que estdo sendo avaliados e as
consequéncias da avaliacdo. Os indicadores dessas avaliacbes sdo parametros para o
planejamento da formacdo. Na B1, encontra-se ainda em fase de construgéo, juntamente com
0 sistema de gestdo de carreiras. Na maioria das empresas pesquisadas, a avaliagdo de
desempenho ¢ feita pelas chefias diretas ou pelo departamento requerente e/ou, até mesmo,
com o envolvimento da alta administracdo. Destacam-se nestas préaticas a P3, a P2, a P5, a P6,
a P9, a B4, a B3 e a B5. Poderiam ser mais bem aproveitados se tivessem ligacdo com outras
politicas de recursos humanos (BECKER; GERHART, 1996). Desse modo, isolada de outras,

sugere-se que funciona sé como controle.

Ha empresas em que a avaliacdo é feita pelo proprietario, que, no caso, € administrador, e ndo
ha nada formalizado. O processo é completamente empirico. E assim na P4. Uma explicacio
plausivel para que haja ocorréncias desta natureza € que a empresa consegue manter seu
quadro estavel, pois, muito provavelmente, a sua localizacdo favorece muitas dessas praticas,
na medida em que se encontra isolada, numa zona rural, inserida, portanto em um ambiente de
poucas oportunidades de trabalho. Outro fator que talvez favoreca muito a ambos prende-se
ao fato de a empresa ser pequena, fazendo com que a relagcdo entre os proprietarios e 0s
colaboradores seja muito préxima, existindo ai um vinculo de amizade e, de afeto, o que
possibilita uma convivéncia saudavel, em que € possivel aliar os interesses da empresa com 0s
interesses profissionais. Isso parece ser evidenciado pela colocagdo de que ha um grande
comprometimento por parte dos colaboradores. A importancia de se ter uma avaliagdo de
desempenho formal é enfatizada por Muchinsky (2004), pois proporciona uma base racional

as decisdes em RH e que seus resultados sejam aplicados as diversas areas de gerenciamento.

Com relagéo a P7, na qual ndo séo feitas avaliacGes, pois ha a busca de trabalhadores de outra
empresa do grupo, presume-se que nesta outra empresa acontecam avaliagdes. Torna-se
necessario promover um estudo mais aprofundado das leis trabalhistas portuguesas. No Brasil
isso ndo seria permitido, na medida em que os vinculos trabalhistas sdo entre trabalhadores e
empresas, pessoas juridicas, e ndo entre trabalhadores e proprietarios, isto €, pessoas fisicas.

Isso fica bem explicitado na fala da proprietaria e administradora quando diz que o0s
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proprietarios de ambas as empresas sd80 0s mesmos, evidenciando que podem dispor dos

trabalhadores como queiram, ou melhor, onde queiram.

Com relacdo a formacdo e ao desenvolvimento, a P1 e a P8 destacam-se no quesito
planejamento deste subsistema, que € feito a partir de indicadores da avaliacdo de
desempenho ou, até, de competéncias, como é o caso da P1. No caso da B1, a GRH coordena
todo o processo e contrata servigos externos para cursos ligados a area mais técnica, um
pouco diverso da P3, em que estes servicos externos sdo contratados para outras necessidades
e os da area técnica sdo realizados internamente. A B2 e a P2 recebem a demanda das varias
diretorias ou departamentos. O RH coordena essas solicitacfes, realiza o planejamento e cuida
de sua execucao. No mais, ndo ha muito o que se destacar. Prevalecem as formacdes nas areas
técnicas e, também, daquelas obrigatorias, das areas ambientais, alimentar e de seguranca no
trabalho. Com algumas poucas variacGes, a critério das diretorias, é realizada alguma
formagdo. Também, por vezes, atendem os individuos, ou buscando por intermédio de
prestadores externos ou incentivando as pessoas a buscarem, e até mesmo, bancando cursos

nas instituicdes proprias de ensino.

Com relagdo aos beneficios, evidenciam-se aqui algumas caracteristicas proprias de cada pais,
onde as questdes culturais, politicas e econémicas influenciam fortemente no estabelecimento
desta pratica. Em Portugal, duas empresas ndo concedem nenhum beneficio a seus
colaboradores: P6 e a P7. A P4 somente concede seguro de vida. A P5 constr6i moradias em

suas quintas para os colaboradores, pratica que no Brasil ndo se mostra em nenhuma empresa.

Das dez empresas pesquisadas em Portugal, em cinco delas ndo é concedido o seguro saude.
Este beneficio aparece nas cinco empresas brasileiras. O que se pode inferir acerca desta
pratica é que, apesar de no Brasil existir o Sistema Unico de Salde (SUS), considerado
universal, este servico mostra-se ineficiente, pois ndo consegue responder as demandas de
salde da populagdo. Uma possivel leitura € que em Portugal a resposta & populagdo do
sistema publico de saude é mais satisfatoria. Portanto, as empresas ndo se preocupam tanto
com isso. No Brasil, inclusive, o plano odontoldgico é oferecido na maioria das empresas e

convénios em farmacias foram vistos em varias delas.
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Outra prética evidenciada fortemente pelo fator cultural é o habito que os portugueses tém de
consumir bastante vinho, o que leva as empresas do pais a oferecerem vinhos a seus
colaboradores, seja por meio de precos mais vantajosos, seja como bonus nas festas
tradicionais durante o ano. Esta pratica, no Brasil, foi observada somente na Bl, que
presenteia 0s colaboradores com caixas de espumantes por ocasido de casamentos e

formaturas.

Outro fator observado é que em Portugal, em duas das empresas, a P2 e a P3, a politica de
beneficios ndo é uniforme para toda a empresa. Na primeira, esta politica apresenta-se como

propria para cada departamento; e na segunda, atinge cerca de 90% de colaboradores.

No Brasil, também marcadamente como um traco cultural, em uma das empresas é facilitado
0 empréstimo bancario com juros mais baixos que no mercado. Em Portugal, isso ndo
acontece. O vale-gas, oferecido também por esta mesma empresa, ndo foi identificado em

nenhuma empresa portuguesa.

Sobre a gestao de carreiras, com exce¢do do que foi destacado nas quatro empresas mais bem
estruturadas nesta area, ndo ha muito o que se destacar nas outras. Ndo fazem esta gestdo: P3,
P6, P10 e P4, que deu como exemplo a possibilidade de ascensdo de funcionarios em areas de
base e de muito pouca especializacdo, adega e vinha. Mais que isso seria impossivel. Nas
outras brasileiras, também ndo ha nada formalizado e ha casos raros de crescimento ou

ascensdo nestas empresas.

Quanto ao sistema de remuneragdo, somente a P1 apresenta uma remuneragdo, em alguns
postos mais avancados, individualizada, atrelada as avaliacBes e, consequentemente, aos
desempenhos individuais. Nas demais, a remuneracéo é atrelada a grade de cargos ou funcdes,
ndo havendo a politica de remuneracao variavel. No Brasil, ficou evidenciado na colocagéo de
todas as empresas que elas procuram sempre estar atentas aos valores praticados na industria

moveleira e metallrgica, buscando se resguardar para nao perder quadros para estes setores.

A estratégia de RH esta relacionada a estratégia de negocio. Nao foram notadas diferencas
muito significativas entre os dois paises. Foi percebido e apreendido em todas as entrevistas
nos dois paises que o mais almejado pelas empresas € sua posicdo com relacdo a vendas,
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prémios, exportaces e, consequentemente, faturamento. Portanto, presume-se que num
cenario competitivo como este algum planejamento, metas e objetivos a empresa tem.
Entretanto, as entrevistas sugerem que ndo relacionam estas questdes com estratégia de RH,
isso em ambos 0s paises. Independente desta pratica, todas ttm um desempenho muito
satisfatorio, o qual é motivo de orgulho para os proprietarios/administradores. Na maioria das
empresas é possivel perceber que a Diretoria faz o plano e, geralmente, inclui as &reas de
Marketing e de Vendas. Os outros setores se adaptam, se necessario for. Em outras, inclui o

enologo e o viticultor.

Na P1, foi dito que a estratégia é construida e trabalhada com os endélogos e os profissionais
da area comercial e que tentam por meio do plano de formacéo e da avaliacdo de desempenho
gue os recursos humanos sejam responsivos com as necessidades da empresa. Na P8, todas as
diretorias, inclusive a GRH, trabalham na construcdo do Plano de Negdcios. Depois, é
passado para todos os colaboradores. Da mesma forma é na B1. O RH esta sempre presente
nas reunides de Diretoria, nas quais sdo formulados os planos de negdcios. Na B5, a
proprietaria afirma que todos os funcionarios sdo envolvidos na formulacdo de seu plano
estratégico e ouvidos. Reforca que a area comercial estd sempre afinada com a area de
producdo, sendo dificil a deducdo da eficacia desta acdo, pois a empresa é ainda muito

pequena e tem uma administracdo totalmente centralizada na familia.

Quanto ao trabalho do Monitor Group, com excecao da criacdo do Cluster, muitas das ac6es
indicadas foram apreendidas e incorporadas pelas empresas. As mais citadas foram: a
modernizacdo dos rotulos dos vinhos, em que artistas da area grafica sdo as pessoas que
realizam este trabalho hoje para as vinicolas inclusive, promovem-se regularmente pesquisas
com consumidores, no intuito de escolher o melhor rétulo. Outra acéo citada foi a exploragéo
de determinados mercados, considerados como de maior potencial de consumo de vinhos
portugueses a época do trabalho. Com isso, a investida no mercado americano e inglés foi

intensa.

Com relacdo ao Brasil, 0 mesmo se aplica ao trabalho Visdo 2025, em que o IBRAVIN,
juntamente com as empresas, dentre outras coisas, faz um intenso trabalho politico com os
governos na busca por melhores condicdes de comercializagdo dos vinhos nacionais. A

guestdo dos impostos € muito explicitada pelas empresas como um grande entrave ao
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comércio dos vinhos. Acbes no sentido de infundir na sociedade brasileira habitos de
consumo de vinho também sdo trabalhadas, ja com relativo sucesso quanto ao aumento do
consumo de vinho espumante, além da questdo de rétulos mais modernos e bonitos, notando-

se nas vinicolas nacionais cuidados com esta pratica.

Em nenhuma das outras empresas, a area de Recursos Humanos é envolvida ativamente em
seu planejamento estratégico. Neste setor, independente do pais, é reforcada a ideia de
estudiosos do assunto de que a area de Recursos Humanos mantém caracteristicas de periodos
historicos anteriores em sua evolucdo nas organizagGes. O que prevalece é que esta area
mantém-se pouco estratégica nas empresas e apresenta-se muito mais operacional, executando

tarefas do dia a dia ou reproduzindo modelos do antigo Departamento de Pessoal.

Apesar de as empresas estarem inseridas em um setor altamente competitivo, isso ndo alterou
a maneira como elas tratam seus recursos humanos. Claramente, pdde-se perceber pelas falas
que é determinante para elas um pequeno bloco de colaboradores. A alta cupula, na maioria

das vezes, é composta pelos proprietarios ou membros da familia.

No caso do vinho, conforme a fala do conceituado professor e endlogo portugués Dr.Virgilio
Loureiro no seminario “Internacionalizacdo de Empresas”, da UTL, em Lisboa, em outubro
de 2011, “o determinante para a qualidade do vinho ¢ a qualidade da uva”. Nos dois paises,
foi possivel perceber a atencdo dada aos vinhedos, em que 0s responsaveis sdo pessoas muito
bem formadas e grandes conhecedores do assunto. Destaca-se no Brasil, inclusive, o
importante apoio da Embrapa aos produtores de uva nas varias regides do Brasil,
especialmente no Rio Grande do Sul. Conforme o plano de Porter, pode-se imaginar que um
bom setor de Marketing e um bom setor de Vendas, mais escolhas apropriadas dos vinhos

para determinados mercados, constituem o pilar da estratégia e de sucesso destas empresas.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo desenvolvido nas quinze empresas, com base nos relatos dos profissionais
responsaveis pela area de Gestdo de Recursos Humanos ou, na auséncia desta figura, dos
membros das diretorias ou, até mesmo, dos proprietarios de quinze vinicolas, sendo cinco no
Brasil e dez em Portugal, permitiu uma reflexdo sobre a Gestdo de Recursos Humanos
considerando o nivel de implementagdo de praticas relativas a gestdo de pessoas e a relacao

destas com o plano estratégico dos negdcios.

Este estudo teve por objetivo principal fazer uma comparacdo da Gestdo de Recursos
Humanos em empresas vitivinicolas brasileiras e portuguesas. Em um primeiro momento, foi
delineado um panorama da Gestdo de Pessoas nos dois paises, a partir do referencial tedrico,
gue teve por objetivo mostrar os processos evolutivos pelos quais passou a Gestdo de
Recursos Humanos. Em um segundo momento, buscou-se alinhar, no contexto atual de
competitividade das empresas, a relacdo da estratégia de Gestdo de Recursos Humanos com a

estratégia de negocios das empresas, na busca da vantagem competitiva.

Com relacdo a estruturacao da area de Recursos Humanos, quatro empresas — P1, P8, B2 e B1
— destacaram-se em relacdo as demais por estruturarem planejamentos, implementarem os
varios subsistemas de recursos humanos e, em quase a totalidade delas, trabalharem de forma
integrada estes subsistemas. Outras empresas estdo num bloco intermediario, em que alguns
subsistemas sdo implementados, porém com algumas fragilidades, por exemplo, de forma nédo
articulada e sem a presenca de pessoas exclusivamente responsaveis por estas tarefas, o que
acaba por sobrecarregar outros profissionais. Ha outras em que ndo ha nada formalizado,
funcionando meramente como antigos departamentos de pessoal, em que o que mais importa

sdo os controles, principalmente aqueles obrigatdrios por forca de lei.

Nestas quatro organizacgdes, observou-se o reconhecimento da relevancia da Gestdo dos
Recursos Humanos para a manutencdo e o crescimento do negocio. Ainda que com
dificuldades em definir claramente a forma como o RH ¢é integrado na estratégia do negdécio,
elas demonstram alinhamento ao relatarem que os profissionais de recursos humanos
participam do planejamento da empresa e das reunides com a alta cupula e procuram alinhar

suas praticas entre si e com o objetivo da empresa.
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A articulacdo ainda fragil entre recursos humanos e estratégia foi ressaltada por Fischer &
Albuquergue (2009) em pesquisa realizada em diversas empresas brasileiras, a qual concluiu
que promover o alinhamento entre pessoas e 0 desempenho e as competéncias humanas a
estratégia de negocios e aos objetivos organizacionais revelou-se como um dos maiores
desafios para a gestdo de pessoas nos dias atuais. Ainda nesta pesquisa, a estratégia de
identificar e implantar as melhores praticas de gestdo de pessoas foi definida como uma das
mais importantes para enfrentar esse desafio. Tal constatacdo permite inferir que os dados
encontrados nas vinicolas refletem, de certa forma, a realidade de diversas organizacbes
brasileiras, nas quais a area de Recursos Humanos ainda ndao ocupa um posicionamento
estratégico e ndo utiliza as melhores praticas de gestdo de pessoas. Nas empresas pesquisadas
nesta dissertacdo, observou-se que o que se coloca como chave para a competitividade sdo 0s
grupos de gestores e, provavelmente, no mesmo plano os enélogos. A area Operacional e a de

Recursos Humanos ficam restritas a um campo mais técnico.

Retomando o objetivo da pesquisa de estabelecer um panorama comparativo entre a Gestao de
Recursos Humanos em empresas vitivinicolas do Brasil e Portugal, ndo foi possivel
identificar diferencas significativas entre os dois paises. Em ambos, foram encontradas
empresas com diferentes niveis de desenvolvimento da Gestdo de Recursos Humanos. Da
mesma forma, foram identificados variados niveis de associacao entre a estratégia de recursos
humanos e a estratégia de negdcio. Ou seja, tanto no Brasil quanto em Portugal foram
encontradas empresas consideradas avancgadas em termos da visao e postura que possuem em
relagdo as pessoas, como também foram identificadas empresas que se limitam a realizagéo de

funces exigidas por lei.

Algumas especificidades culturais puderam ser ressaltadas, como a oferta de beneficios,
pratica muito comum e valorizada no Brasil, enquanto pouco expressiva em Portugal. Outro
ponto interessante diz respeito a oferta de vinhos pela empresa a seus empregados. Em
Portugal, tal préatica é recorrente, principalmente em datas comemorativas. Tal fato reforca a
caracteristica cultural portuguesa de alto consumo da bebida, sendo, portanto, uma vantagem
valorizada. Ja no Brasil, como explicitado na analise, tal pratica ndo foi observada de forma

consistente.

100



Uma caracteristica comum e relevante: a maior parte das empresas pesquisadas, tanto
portuguesas quanto brasileiras, é de origem familiar. Ao longo da pesquisa, 0 entendimento
desta dimensdo facilitou o entendimento de muitas questdes relacionadas a Gestdo de
Recursos Humanos, pois dizem respeito a esse modelo particular de organizagdo. Um
exemplo ¢ a dificuldade em vislumbrar longas carreiras dentro das empresas, tendo em vista
que os cargos de direcdo, em sua maior parte, sdo ocupados por membros da familia, e assim

pretendem permanecer, ainda que com o passar das geracdes.’

Para além dessas caracteristicas que determinam a definicdo de uma empresa como familiar,
tal configuracdo traz consigo uma série de tracos que puderam ser observados na pesquisa. O
primeiro — e, talvez, o mais evidente — diz respeito a presenca dos valores familiares, que, por
vezes, estendem-se as relacdes com os funcionarios, até mesmo como exigéncias de um
comportamento coerente com os ideais preconizados pela familia. Aspectos como lealdade e
confianca foram claramente identificados nas entrevistas como elementos que permeiam o

cotidiano dessas organizagoes.

Em todas as empresas pesquisadas, com excecdo das duas cooperativas, que também
nasceram por forga da unido de familias em ambos os paises, a alta direcdo e os postos chaves
sdo ocupados por pessoas pertencentes as familias de proprietarios. Estas pessoas, conforme
explicitado nas falas dos respondentes, sdo muito bem formadas, nas areas de enologia,
engenharia agricola, agronomia, administracdo, dentre outras, em universidades de ponta de
varios locais do mundo. As melhores escolas sdo referéncias, tanto ao nivel de graduacéo
como de pds-graduacéo, tanto em Portugal como no Brasil, em que hd uma escola de enologia
no sul que é referéncia para toda a América do Sul. Este fato mostra que, apesar de a
administracdo ser restrita a lagos familiares, é preservado o desejo de se ter uma boa gestdo,

uma gestéo profissionalizada.

Como explicitado ao longo do trabalho, as empresas estudadas, tanto as brasileiras quanto as

portuguesas, revelaram ainda situar-se em etapas anteriores da evolucdo da Gestédo de

o Segundo Gongalves (2000), o que caracteriza uma empresa familiar é a existéncia simultanea dos seguintes
cenarios: a familia detém o controle econdmico da empresa, ou seja, possui a maioria das a¢des ou, até mesmo,
a totalidade ou cotas; a familia tem a gestdo da empresa (é responsavel pela definicdo dos objetivos, diretrizes e
grandes politicas); a familia é responsavel pela administracdo do negdcio (com a participacdo de um ou mais
membros no nivel executivo mais alto). Para um aprofundamento nas questBes relacionadas as empresas
familiares, ver Macédo (2001); Lodi (1993); Bernhoeft (1989).
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Recursos Humanos, em que a existéncia dos subsistemas ainda era algo novo e de dificil
operacionalizacdo. Nesse sentido, pouco se pode falar em estratégia, ainda que em alguns

casos, a0 menos discursivamente, essa questao esteja presente.

Aparentemente, a auséncia do foco em RH pouco afeta a rentabilidade das organizagdes. Esse
é 0 entendimento que prevalece e se traduz na falta de a¢des. Entretanto, a proposta de que a
Gestdo de Recursos Humanos seja elevada ao status de estratégica para as organizacdes e
esteja entdo alinhada com as estratégias do negdcio revela-se um mecanismo potencial para o
enfrentamento da competitividade que demarca a sociedade contemporanea. Até que ponto 0s
negdcios serdo sustentaveis sem a devida atencdo aos recursos humanos? Trata-se de uma
questdo que se impde cada vez mais, exigindo respostas e acdes. Becker & Gerhart (1996)
chamam a atencdo para o fato de que praticas isoladas tém capacidade limitada de gerar
vantagem competitiva, alertando, justamente, para o potencial a ser usufruido pelas

organizacdes a partir da visdo da GRH integrada e estratégica.

Este estudo apresentou limitacdes relativas a amostra, que se restringiu as pessoas que estao
diretamente relacionadas a Gestdo dos Recursos Humanos ou que atuam na area, pessoas da
alta clpula e, por vezes até os proprietarios. Tais limitacdes abrem perspectivas para novos
estudos que podem ampliar a amostra pela inclusdo dos gerentes intermediarios e diretores de
outras areas, que, por vezes, atuam na implementacdo de varios subsistemas relativos a GRH,
a fim de investigar melhor as préaticas das empresas. Além disso, outras pesquisas se fazem
pertinentes, a partir das inquietacdes levantadas nesta, tais como: se em outros paises, por

exemplo, a Australia, as empresas deste setor remontam também de tradicdo familiar?
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Anexo A — Roteiro de entrevista semiestruturada

Roteiro de entrevistas para a elaboracéo de estudo de casos
Diretor/Gerente/Endlogo

Vinicola

A) Informacdes gerais

1) Nome :

2) Tempo de casa

3) Formagéo:

4) Cargo/Func¢éo na empresa:

5) Descreva sua trajetdria profissional

B) Historia da Vinicola
6) Descreva, se possivel, a histdria da vinicola

7) A vinicola estruturou uma area de RH?

8) Se sim, como foi feito isso e quais foram os motivos que levaram a esta situagdo?

Se possivel, ver se existe documentacgdo pertinente e acessa-la. Balanco social, organigrama...

C) Estrutura de RH na vinicola

9) Existe estrutura de RH na empresa?

10) Se sim, descreva como &, por favor. Descreva a composi¢do da area de RH (atividades

desempenhadas/subsistemas)

- Recrutamento e selecédo

- Formacéo e desenvolvimento

- Avaliacéo de desempenho

- Recompensas

- Gestéo de carreira

11) Quem é o responsavel?

12) Se ndo, por qué ? Descrever e justificar, se for o caso.
13) Como é feita a contratacdo de pessoal pela vinicola?

14) Como ¢é planeada e executada a formac&o pela empresa?
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15) Como é a estruturacdo de carreira?

16) Existe estrutura de remuneragdo na empresa? Se sim, como esta estruturada?
17) E feita alguma avaliacio de desempenho dos empregados? Se sim, como?
18) Quem cuida dessas tarefas?

19) Existe alguma atividade de RH que ndo € feita? Qual ou quais?

- Tem anélise e descricdo de fungdo? Qual foi a Gltima atualizagdo?

- Recrutamento e selecdo

- Formacéo e desenvolvimento

- Avaliacéo de desempenho

- Recompensas

- Gestdo de carreira

20) Existem atividades de RH subcontratadas? Se sim, quais e por qué?

21) Quais beneficios sdo pagos aos empregados da Vinicola?

22) Como é feito o processamento do sistema de informacbes da vinicola? Qual sistema

utilizado (se ele € proprio, comprado, comprado de quem, etc.)?

D) Gestao estratégica — e sua vinculacado a RH

23) Existe a relacdo de estratégia de negdcio com a estratégia de RH?

24) Se existe, como ¢ feito a relacdo?

25) Qual a participacdo de RH na estratégia de negdcio?

26) Como a empresa transforma a estratégia de RH em planos de a¢édo?

27) Como se avalia o cumprimento da estratégia de RH? Existem indicadores? Quais?

28) Existem formas de avaliar quanto as funcdes de RH que estdo coerentes com a estratégia
de RH?

29) Como as préaticas de RH afetam o valor de mercado da firma?

30) Como as préticas de RH influenciam o desenvolvimento financeiro da empresa? Explicar
0 que quer dizer esta pergunta.

31) Como os investimentos em RH estdo relacionados ao crescimento, custos ou outra
variavel financeira?

32) Quiais sdo as tendéncias para o futuro?

Gostaria dos seguintes documentos e informacdes, se possivel:

Estratégias corporativas (Missdo, Valores, Visdo, etc.)

Estratégia de RH
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Plano de desenvolvimento de RH

Levantar dados

Producédo da empresa? Em litros? Tipos de vinhos, etc.

Faturamento da empresa? % gasto com RH (salarios, beneficios, etc.)
Exporta? Sim? Quanto? Para onde?

Organograma/ Niveis hierarquicos
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Anexo B — Sintese dos dados obtidos na coleta de dados das empresas

Comparativo entre as politicas de recursos humanos das empresas pesquisadas

Empresas Estruturacdo da area de Recursos Humanos?

P8 Sim - A profissional responsavel pela GRH tem formacéo na area.

P1 Sim - A area foi estruturada para responder a novas necessidades e a responsavel tem mestrado na area de GRH.
P3 Nao — DecisOes pertinentes a assuntos de pessoal sdo de responsabilidade do diretor financeiro.

P2 N&o - Acdes pertinentes a drea sdo de responsabilidade da alta clpula, que é composta pelos proprietarios.

P4 N&do — Sendo ele mesmo o responsavel, é administrador e um dos proprietarios.

P5 N&o — A alta clpula responde pelos assuntos da area

P6 N&o — As decisdes ficam a cargo da Presidéncia da empresa, que é o proprietario.

P7 N&o — Assuntos de pessoal sdo de responsabilidade da area administrativo-financeira.

P10 N&o — Assuntos de pessoal sdo de responsabilidade da area administrativo-financeira.

P9 N&o — A diretoria administrativo-financeira é quem estabelece as politicas.

Bl Sim — O responsével tem formagdo na area.

B4 N&o — Esta em processo de reestruturacdo. Quem responde pelos assuntos é o subgerente administrativo-financeiro.
B2 Sim — O responsével tem formagdo na area.

B3 Ndo — Assuntos da area sdo de responsabilidade de um dos diretores- no caso, o de enologia.

B5 N&do - A diretora administrativa, que também € proprietaria, & quem estabelece as politicas.
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Comparativo entre as politicas de recursos humanos das empresas pesquisadas

Atividade de recrutamento e sele¢do
Empresas

P8 Responsabilidade sempre dos Recursos Humanos. Para cargos mais altos, contratam empresas especializadas. Quando é para
enologia, recorrem a empresas head hunters. Para outros cargos, fazem eles mesmos. As vezes, fazem recrutamento interno.

P1 Sempre feita pelos Recursos Humanos. As vezes, utilizam servicos de outras empresas para a apresentacéo de candidatos. Ha
casos de fazerem recrutamento interno.

P3 Feita pelo diretor da &rea demandante e o diretor financeiro, com apoio dos Recursos Humanos.

P2 Feita pelos diretores demandantes ou pelas altas diretorias da empresa, com apoio dos Recursos Humanos.

P4 Feita pelo proprietario e administrador, com apoio de sua técnica de laboratorio ou técnica da adega.

P5 E feito pelos responsaveis pelas areas demandantes, com apoio do RH e muito raramente fazem selegdes internas

P6 Feito pela secretéria e o responsavel pelo setor demandante com apoio de um instituto especializado.

P7 Feita pelos proprietéarios, que sdo os administradores.

P10 Para cargos especializados, a responsabilidade é do grupo de diretores. Para cargos altos, € preciso ser socio.

P9 Feita pelos diretores demandantes. As vezes, recorrem a uma empresa especializada neste tipo de servico.

Bl Feita e coordenada pela GRH, tendo, inclusive, uma responsavel s6 pelo recrutamento interno.

B4 Feita por um grupo de psicélogos, que é terceirizado, inclusive para postos chaves.

B2 Feita e coordenada pela GRH, inclusive, o recrutamento interno.

B3 Feita conjuntamente pela diretoria de Enologia e o setor demandante, inclusive o interno.

B5 Feita pela administradora, que cuida de RH, com o apoio das cinco pessoas do topo da empresa.
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Comparativo entre as politicas de recursos humanos das empresas pesquisadas

Empresas Atividade de avaliacdo de desempenho

P8 Feita anualmente, coordenada pela GRH baseados em dois fatores, objetivos e competéncias.

P1 Feita anualmente, coordenada pela GRH.

P3 E de responsabilidade dos varios setores.

P2 E de responsabilidade da cada departamento e ha o apoio do funcionério do RH.

P4 Feita de forma subjetiva pelo administrador e proprietério, e conforme suas palavras, é empirico.
P5 Feita pelas chefias diretas.

P6 Subjetivamente pelas chefias diretas.

P7 N&o é feita.

P10 Feita pela gestora de qualidade, diretor geral e pelo responsavel pelo Administrativo-financeiro.

P9 Feita anualmente, sendo um trabalho conjunto entre os diretores de cada area e a alta administragdo.
Bl A GRH esta em processo de finalizagdo do projeto para iniciarem a avaliagdo em 2012.

B4 Feita a primeira em 2011, ainda esti em fase de implantacao, e foi feita pelas chefias.

B2 Feita pela GRH, com apoio dos varios departamentos.

B3 Nada formalizada, feito de forma intuitiva pelos chefes.

B5 Feita pela administradora e pela alta diretoria, num processo quase que didrio.
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Comparativo entre as politicas de recursos humanos das empresas pesquisadas

Empresas Atividade de formacdo e desenvolvimento

P8 A partir de indicadores da avaliagdo de desempenho, criam o plano de formacéo e desenvolvimento, sob a coord. da GRH.

P1 Sob a coordenacdo da GRH, a partir de indicadores da avaliagdo de desempenho e de competéncias, criam o plano de
formacéo e desenvolvimento.

P3 Para a rea industrial, é feita internamente e para outras fungdes buscam formacéo externa, conforme avaliages de cada area.

P2 Planejada e organizada pela GRH, a partir de critérios definidos pelas outras areas.

P4 Somente na &rea de Higiene e Seguranca, vinhas e manutengdo de equipamentos. Isto é feito por uma associagdo da regido.

P5 Além daquelas obrigatdrias, da certificacdo ambiental e alimentar, preocupam-se com o desenvolvimento das pessoas,
independentemente das funcoes.

P6 A formagcdo oferecida é muito simples, como: na area contabil, computadores, talvez um pouco mais nas vinhas.

P7 A empresa d& formacgdo na area dos vinhos. Na outra empresa do grupo, que é a fornecedora de pessoal, nos casos em que isto
se faz necessario.

P10 Regularmente, sdo oferecidos cursos para atendimento as normas de certificacdo e seguranca alimentar. Nos Gltimos tempos, a

adega tem procurado ser referéncia em termos de certificagdo dos colaboradores, incentivando po6s-graduagdes, mestrados,
etc.., a critério da diretoria.

P9 A formacéo € obrigatoria e também aquelas identificadas como necessarias pelas diretorias. Procura-se atender aos interesses
individuais, por meio de coparticipa¢fes em pds-graduages.

B1 Sob a coordenagdo da GRH, a empresa oferece uma série de cursos internos. Para a area mais técnica, contrata uma empresa de
fora para realizar este treinamento e orienta os trabalhadores na busca por outros cursos fora.

B4 Para a area de Vendas ha um plano sistematizado. Para as demais estd em processo de construgao.

B2 As chefias diretas fazem o planejamento e programam os cursos conforme veem necessidades.

B3 N&o ha nada formalizado, mas sdo regularmente oferecidos cursos nas diversas areas. A empresa incentiva aperfeicoamentos,
bancando custos.

B5 E oferecido um treinamento técnico para todos na admissdo. A empresa tem o cuidado de preparar os trabalhadores para novos

postos, bancando cursos fora.
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Comparativo entre as politicas de recursos humanos das empresas pesquisadas

Empresas Recompensas

P8 Coordenado pela GRH, estd ligado & avaliagdo individual e aos resultados da empresa.

P1 Estad em fase de projeto, mas atualmente o pessoal administrativo trabalha 7 horas por dia, e isto é considerado recompensa.
Também, para quem completa 25 anos de casa, hd um prémio de uma viagem.

P3 H& algumas recompensas, porém sem uma politica definida previamente ¢ feita pelos responsaveis de cada setor e a palavra
final é da diretoria.

P2 N&o foi detalhado como € feito — S6 foi informado que existe e que é entre 0s RH e as chefias.

P4 N&o é formalizado. Depende da avaliacdo do proprietario e administrador. Chega a dar até 4 salarios no final do ano.

P5 Bénus anual, em fungdo do desempenho, pessoal e da empresa. E, também, moradia na quinta, por necessidade, ou também
ligado ao desempenho, que é avaliado pelas chefias diretas.

P6 Embora digam que existe, ndo é claro para ninguém e ndo foi detalhado por ndo ser claro nem para eles.

P7 Nao ha.

P10 Décimo-quinto salério para todos. Esta em projeto a constru¢do do plano de recompensas.

P9 Totalmente dependente do desempenho da empresa. Atualmente, ndo tem concedido recompensas, pelo fato de a empresa ter
feito muitos investimentos e de estar com dividas.

Bl Participacdo nos lucros, coordenado pela GRH. Né&o detalhou o plano.

B4 A diretoria define metas. Se forem cumpridas, ganham uma premiacdo, mas é s6 para a area comercial. Estd em fase de
implantacdo o Plano de Participagdo em Resultados, para distribui¢do dos lucros.

B2 N&o hé, por ser cooperativa.

B3 N&o é formalizado, mas, conforme o desempenho da empresa, sdo concedidos prémios ou viagens no fim de ano.

B5 H& uma politica de bonifica¢fes consoante ao crescimento da empresa, mas ndo foi detalhada.
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Comparativo entre as politicas de recursos humanos das empresas pesquisadas

Empresas Beneficios

P8 Plano de salde, de vida e o fundo de pensdes, que é para uma aposentadoria além daquela governamental.

Pl Seguro de saude, de vida, refeicBes na empresa, vinhos a precos mais vantajosos.

P3 Seguro de vida e de saude para um determinado patamar da empresa, cerca de 90% do pessoal.

P2 N&o ha uma politica global. Segundo o respondente, depende do departamento.

P4 Seguro de vida.

P5 Seguros e moradias. Estas sdo concedidas conforme avaliages das chefias diretas.

P6 Nenhum.

P7 N&o ha.

P10 Seguro salde, café, subsidio de quatro euros para 0 almoco e caixas com seis vinhos na Pascoa, Carnaval, Natal e Festa de
Todos 0s Santos.

P9 Subsidio nas refei¢des, fundo de pensdes, seguro salde e desconto na compra de vinhos.

Bl Incentivo a estudos, refeicdo, transporte e plano de salde.

B4 50% do Plano de salde, convénios com farméacias, odont6logos, subsidio na alimentagdo e transporte.

B2 Plano de saude e, parcialmente, o odontolégico, cesta bésica a cada trés meses ligada a assiduidade, convénios em farmécias,
vale—gas, empréstimo consignado em bancos.

B3 Plano de salde, alimentacdo e vale transporte.

B5 Plano de salide, odontolégico e transporte.
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