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RESUMO

O Rio Grande do Sul é responsavel por, aproximadamente, 90% da producdo de vinhos do pais
caracterizado hoje com 42.902.608 litros de vinhos finos e 313.962.284 de vinhos comuns. O
grande desafio do arranjo vitivinicola do estado é o aumento da competitividade dos vinhos finos
nacionais.lsso podera ocorrer por medidas de reducdes tributarias, pelo aumento do consumo per
capita brasileiro de vinho e, principalmente pela implementacdo de inovacgdes e estratégias que
promovam a melhoria da qualidade dos vinhos e por meio de medidas juridicas que atestem essa
qualidade como as indicaces geogréaficas. Constata-se que na regido do Vale dos Vinhedos, na
Serra Gaucha/RS/Brasil, as vinicolas estdo implementando inovacdes e estratégias de competicédo
e cooperacdo com vistas a obtencdo anual da indicagdo de procedéncia para 0s vinhos finos.
Nesse contexto, esse paper tem como objetivo identificar as inovacgdes e estratégias que tém sido
desenvolvidas por uma vinicola do arranjo vitivinicola gatcho para a obtencdo da Indicacdo de
Procedéncia Vale dos Vinhedos - IPVV. Para a analise do processo de inovacdo aplica-se um
framework proposto com base nos modelos adaptados de Giget (1997), Henderson e Clark
(1990), Afuah e Bahram (1995) e Nalebuff e Brandenburger (1996), o qual permite o estudo dos
tipos, intensidades e impactos das inovagdes na rede de valor da empresa focal. Para o estudo das
estratégias aplica-se o framework de Dagnino e Padula (2002) que possibilitam classificar as
estratégias de cooperacdo competitiva. O método da pesquisa € o estudo de caso aplicado a
Vinicola Cordelier, uma das maiores vinicolas produtoras de vinhos, localizada no Vale dos
Vinhedos, na Serra Galcha-RS/Brasil. Os dados foram coletados através de quatro entrevistas



realizadas como 0s gestores e endlogos. Constata-se que a empresa desenvolve inovagfes de
produto, processo, distribuicdo e gestdo, em diferentes niveis de intensidade, dimensionados num
continuum entre incremental e radical. Percebe-se também que estas inovacdes geram diferentes
impactos sobre os stakeholders que compdem a rede de valor da empresa. A estratégia de
cooperacdo competitiva predominante € a em rede simples, representada pela associacdo de
empresas de vinhos finos, a qual possibilitou a outorga da IPVV.

1 INTRODUCAO

Tem-se verificado que paises, regides e organizacdes bem-sucedidas estdo mudando a
forma de gerir seus negdcios por entenderem que hd uma nova dinamica no mundo globalizado e
que uma das maneiras de conquistarem vantagens competitivas € serem proativas as mudancas,
superando as expectativas do mercado através do desenvolvimento de inovacgdes e estratégias
sustentaveis. Mas, para atuarem com competitividade no mercado global, as organizacGes
contemporaneas nao podem reduzir seus processos estratégicos a uma simples combinacao de
recursos internos, devendo substituir os conceitos tradicionais de organizacdo mecanicista e de
inovacdo linear, por uma perspectiva de processo interativo (EDWARDS, 2000) e desenvolver
um comportamento estratégico organico e relacional (FARJOUN, 2002; DYER; SINGH, 1998).
Acima de tudo, precisam entender os processos pelos quais ocorrem a inovacdo e a estratégia.
Mas, as dificuldades impostas pelas novas contingéncias do mercado podem impor restricdes ao
desenvolvimento de inovacgdes geradas de forma enddgena e isolada, exigindo das organizagdes
novas configuracbes estratégicas organizacionais e interorganizacionais, incluindo-se, assim,
além das tradicionais estratégias de competicdo e de cooperacdo, as estratégias de cooperacao
competitiva — coopeticdo. No processo de coopeticdo as empresas, em especial, do mesmo
arranjo produtivo, cooperam em determinadas atividades e, a0 mesmo tempo, competem em
outras atividades, com o fim de obter ganhos positivos, mas variaveis (BRANDENBURGER,;
NALEBUFF, 1996). Em organizacdes onde a inovacdo é uma fonte de vantagem competitiva a
estratégia de cooperacdo competitiva — “Cooperacdo” - assume um papel relevante. Novos
produtos, processos de producdo, formas organizacionais e novos mercados sdo eficazmente
competitivos quando a organizagdo tem comportamentos competitivo e colaborativo com outras
organizacbes. Isso porque, aumenta 0 acesso a novos conhecimentos, a aprendizagem
organizacional, as novas tecnologias, aos produtos complementares, permitindo ampliar a
capacidade tecnoldgica e o processo de inovacdo (JORDE; TEECE, 1989).

Uma variedade de razGes pode ser enumerada para 0 aparente crescimento de
relacionamentos de cooperacdo competitiva para a inovacdo. Os motivos que conduzem as
organizacBes a desenvolver estratégias colaborativas, para competir sdo: a acirrada competicao
baseada em tecnologia, as mudancas tecnoldgicas rapidas, empreender atividades de
desenvolvimento tecnolégico, compartilhar riscos e custos da inovacdo e economia de escala,
necessidade de obter recursos e produtos complementares, melhorar a apropriabilidade da
inovacgdo, adquirir e compartilhar conhecimentos, aprendizagem organizacional e habilidades,
sobrepor barreiras a entrada, aumentar o poder de compra e acessar novos mercados,
principalmente, os internacionais; oferecer uma linha de produtos de qualidade superior e mais
diversificada, e a necessidade de focar em seu core business (KHANNA; GULATI; NOHRIA,
1998; NARULA; HAGEDOORN, 1999; AMATO NETO, 2000; MIOTTI, 2003).

Reportando-se ao cenario da vinicultura, constata-se que 0s paises europeus tém sido, ao
longo da historia, as referéncias mundiais em vinhos finos. Dados da FAO (2004) apontam que a
producdo mundial de vinhos em 2002 foi de, aproximadamente, 26,8 bilhdes de litros, com a
Franca liderando o mercado produtivo, seguida da Italia, Espanha e Estados Unidos, todos



apresentando uma excelente relacdo qualidade-preco. Em diferentes regides européias, como na
Emilia Romagna, na Italia, existe a formacdo de distritos industriais e redes de empresas, 0s quais
tém viabilizado uma serie de inovacdes e contribuido para a realizagdo de pesquisa e
desenvolvimento de vinhos finos de qualidade, produzidos regionalmente e consolidados com
indicacdes geograficas. Algumas regides, conhecidas como “o novo mundo do vinho” - Nova
Zelandia, Africa do Sul, Califoérnia, Chile, Argentina -, também se destacam no mercado
internacional por apresentarem estratégias e inovagdes, como as indicacdes geograficas. As
indicacOes geograficas constituem-se em uma das formas especiais de protecdo aos produtos, que
visam, principalmente, a distinguir a origem de um produto através da identificacdo da sua area
de producdo. Num mundo de relagdes econémicas globalizadas, as indicacBes geogréaficas
possibilitam salvaguardar caracteristicas locais e regionais dos produtos, valorizando e atestando
seus niveis de qualidade, os quais sdo frutos dos fatores naturais de uma area delimitada e de
fatores devidos a intervencdo do homem. (TONIETTO, 2003).

O Brasil também se destaca no cenario mundial vitivinicola, figurando como o 16°
produtor mundial. (FAO, 2004). Destacam-se como maiores produtores os estados do Rio Grande
do Sul, Santa Catarina, Pernambuco, Sdo Paulo e Minas Gerais. (UVIBRA, 2004). No Rio
Grande do Sul a vitivinicultura desenvolveu-se especialmente na Serra Gaucha responsavel por
mais de 90% da producdo da industria vinicola nacional, a qual tem orientado o desenvolvimento
da producédo e do mercado do vinho nacional constituindo-se, portanto, na principal referéncia a
analise da evolucdo do setor no pais. Nessa regido esta localizado o Vale dos Vinhedos, onde se
concentra 0 maior numero de vinicolas, as quais estdo trabalhando imbuidas dos principios de
modernizacdo, qualidade, produtividade e competitividade. O esfor¢o conjunto de algumas
vinicolas permitiu a essa regido o pioneirismo, em nivel nacional, na implantagdo da primeira
indicacdo geografica do pais - a Indicacdo de Procedéncia Vale dos Vinhedos (IPVV) -,
outorgada pelo INPI em 2001. A IPVV conferiu aos vinhos finos do Vale dos Vinhedos uma
identidade propria, visto que expressa a qualidade e a tipicidade dos produtos. A obtencdo da
IPVV s6 foi possivel pelo desenvolvimento de inovagdes e de estratégias organizacionais e
interorganizacionais visando a cooperacdo e a competicdo, as quais tém contribuido para o
desenvolvimento das empresas e, por extensao, dessa regido vitivinicola.

Em face deste contexto, o presente ensaio procura resgatar as perspectivas tedricas de
inovacdo a partir da teoria evolucionaria e da perspectiva do processo interativo e o contexto das
configuracdes estratégicas, as quais sao tratadas a partir do enfoque das estratégias de cooperacao
competitiva. O objetivo central deste ensaio é aplicar o referencial tedrico em uma vinicola da
Serra Gaucha/RS que obteve a indicacdo geografica em 2001 e com isso tornou-se uma das
referéncias em vinhos finos no Brasil, procurando-se responder a seguinte questdo: Quais séo as
inovacOes e as estratégias de cooperacdo competitiva desenvolvidas pela Vinicola Corlelier para
a obtencdo da Indicacdo de Procedéncia Vale dos Vinhedos?

2 FRAMEWORK CONCEITUAL
Neste item apresentam-se algumas contribuicGes tedricas relativas ao tema da inovacgéo
nas perspectivas evolucionaria e do processo interativo.

2.1 A Visdo Evolucionaria de Inovacao

A Teoria Evolucionaria surge a partir de diferentes estudos que propdem visbes
alternativas a teoria ortodoxa, tais como: natureza da firma (COASE, 1937), a quebra do fluxo
circular e a importancia do empreeendedor (SCHUMPETER, 1982; 1985), a teoria
comportamental, enfocando a racionalidade limitada no processo de tomada de deciséo, a



economia dos custos de transacdo (WILLIAMSON, 1985). Destacam-se como evolucionarios:
SCHUMPETER, 1982; 1985; NELSON; WINTER (1982) e DOSI (1982), que buscam explicar
as bases da teoria evolucionéria, apresentando o empreendedor, as rotinas, as habilidades e o
aprendizado como fatores impulsionadores da inovacdo. Ao contrario da economia neoclassica,
com a preocupacdo de caracterizar estados de equilibrio, a teoria evolucionaria surge com a
proposta de pensar 0s processos de mudanga na estrutura econémica, dentro de uma abordagem
que € a um sO tempo holistica, sisttmica e evolucionaria. (FREEMAN, 1988, p.4). Segundo
Schumpeter (1985, p. 48) a inovagdo é um processo caracterizado pela descontinuidade com o
que estd estabelecido, englobando cinco casos: novas combinagdes que sdo concebidas pela
introducdo de um novo bem, a introducdo de um novo método de producdo; a abertura de um
novo mercado; a conquista de uma nova fonte de matéria-prima; o estabelecimento de uma nova
organizacdo de qualquer indUstria, como a criacdo de uma posi¢cdo de monopdlio. A partir dos
estudos desse autor, ciéncia e tecnologia, que pelos padrfes da teoria neoclassica apresentavam-
se como variaveis exdgenas ao sistema econdmico, se endogeinizam como elementos primordiais
do processo de acumulagio capitalista. E nessa linha schumpeteriana que se desenvolvem os
trabalhos de Dosi (1982; 1988; 1991) e Nelson e Winter (1982). Segundo Dosi (1988, p.222) “as
inovacdes implicam em novas solugdes técnicas em produtos, processos e organizagdes,
representadas por um processo continuo de mutagdes, que dificultam o atingimento de um
mesmo e Unico estado geral de equilibrio” [...] “inovacdo diz respeito a busca, descoberta,
experimentacdo, desenvolvimento, imitacdo e adocdo de novos produtos, processos de producédo
e formas organizacionais”. (DOSI, 1988, p. 222). Para Nelson e Winter (1982, p.340), as firmas
sdo heterogéneas porque nenhum agente é perfeitamente racional e porque apresentam diferentes
habilidades, aprendizado e rotinas. Para 0s autores a maneira como a rotina funciona na
organizacdo pode contribuir para a emergéncia da inovacdo, que surge na forma de problemas ou
anomalias nas rotinas prevalecentes; a inovacdo nas rotinas organizacionais consiste, em grande
parte, em novas combinacdes da rotina existente, sendo entendida como um processo
incremental. A sobrevivéncia e o crescimento da firma estdo ligados a sua habilidade de aprender
como alterar suas rotinas de acéo.
2.2 A Perspectiva do Processo Interativo de Inovacéao

A perspectiva do processo interativo de inovacao organizacional tem obtido popularidade
em anos recentes, pois investiga a natureza do processo de inovagao, examinando como e por qué
as inovacOes emergem, desenvolvem, crescem e terminam. Essa perspectiva descreve a inovagao
como um processo complexo (e ndo estatico), produzido por interacbes entre influéncias
estruturais e acdes de individuos, que ocorrem simultaneamente. O termo “processo interativo”
tem sido utilizado para descrever as atividades intra e interfirmas (EDWARDS, 2000). Segundo
Giget (1997), o processo inovativo ndo é determinista e ndo segue uma férmula pronta; ele é
socialmente construido pelos atores envolvidos ou interessados na geracdo da inovacdo e,
portanto, deve ser entendido como uma série de interacfes e trocas entre pesquisadores, usuarios,
técnicos, cientistas, governo, empresas, 0s quais constituem a rede de inovacdo. Assim, a visao
interativa de inovacdo € a base para muitas elaboracGes conceituais relacionadas ao processo
inovador, que considera o aumento da complexidade, a importancia de fontes de conhecimento
externa a organizacao e as relacGes intra e interinstitucionais para o sucesso da inovacao. Alguns
modelos sdo referéncias nessa area, como 0s que tratam de sistema nacional de inovagdo
(FREEMAN, 1987; 1991; LUNDVALL, 1988; 1992), sistemas locais de inovacao
(CASSIOLATO; LASTRES, 1999; 2004; LASTRES et al., 2002) e os relativos a cadeias
produtivas, clusters, redes de empresas. (PORTER, 1998; 1999).



Estudos na area de inovacdo apontam que o potencial de inovacOes € positivamente
correlacionado com o numero de relacionamentos competitivos e cooperativos existentes entre as
organizagbes (AFUJA, 2002; CHUNG; BAE; KIM, 2003; QUINTANA-GARCIA;
BENALVIDES-VELASCO, 2003, MIOTT]I, 2003). Essas idéias reforcam os achados teéricos de
que para inovar em produtos, processos, mercados e gestdo as organizacGes tém de firmar
relacionamentos com outras organizacfes, a montante e a jusante da sua cadeia produtiva, e com
demais agentes do ambiente institucional numa visdo de processo interativo. Diferentes autores
(ALBERNATHY; UTTERBACK, 1978; FREEMAN, 1988; HENDERSON E CLARK,1990,
GIGET, 1997) procuram definir os tipos de inovagdes e a intensidade com que ocorrem na
empresa. Giget (1997) apresenta um modelo para analise das inovacGes abordando os tipos de
inovacdo e suas interacdes com as diversas areas organizacionais. Para o autor (p.627), “inovacdo
ndo esta limitada estritamente a esfera técnica”; as inovacdes mais promissoras sdo aquelas que
reposicionam as firmas em termos de competitividade, usando os recursos financeiros e humanos
tdo bem como os relacionamentos que existem entre as diferentes areas de suas competéncias
técnicas. O autor demonstrou, através do triangulo da inovacdo técnica que as competéncias
técnicas em P&D, producdo, marketing e vendas conduzem a trés categorias de inovacoes
técnicas: produto, producdo e distribuicdo. De forma genérica, as inovagdes podem ser
classificadas como radicais ou incrementais (ALBERNATHY; UTTERBACK, 1978;
FREEMAN, 1988). Segundo Freemann (1988) pode-se entender a inovacdo radical como o
desenvolvimento e introducdo de um novo produto, processo ou forma de organizacdo da
producéo inteiramente nova. Este tipo de inovacfes pode representar uma ruptura estrutural com
0 padrdo tecnoldgico anterior, originando novas inddstrias, setores, mercados, como gerar
reducdo de custos e aumento de qualidade em produtos j& existentes. As inovacGes podem ser
ainda de carater incremental, referindo-se a introducdo de qualquer tipo de melhoria em um
produto, processo ou organizacdo da producéo dentro de uma empresa, sem alteracdo na estrutura
industrial. InUmeros sdo os exemplos de inovacgdes incrementais, muitas delas imperceptiveis
para o consumidor, podendo gerar crescimento da eficiéncia técnica, aumento da produtividade,
reducdo de custos, aumento de qualidade e mudancas que possibilitem a ampliacdo das
aplicacdes de um produto ou processo. Henderson e Clark (1990) caracterizam o0s tipos de
inovacdo como: a) Inovacdo Incremental: introduz relativamente menos mudangas nos produtos
existentes, explorando o potencial do design estabelecido e, freqientemente, reforcam o projeto
dominante e as capacidades das firmas estabelecidas; b) Inovacdo Radical: baseada em um
conjunto diferente de engenharia e principios cientificos e, freqientemente, abre novos mercados
e aplicacBes potenciais. ¢) Inovacdo Arquitetdnica: sua esséncia € a reconfiguracdo de um sistema
estabelecido, interligando os componentes existentes de uma nova maneira, deixando intactos o0s
conceitos fundamentais do projeto dominante. d) Inovacdo Modular: representa a introducéo de
novos conceitos fundamentais do projeto de uma tecnologia, incluindo novos componentes,
inseridos dentro de uma arquitetura de produto, essencialmente, sem modificacdes, como foi o
caso das inovacOes nos celulares ao passarem do processo analdgico para o digital. Afuah e
Bahram (1995) apontam que os pesquisadores ao concentrarem suas analises nos efeitos da
inovacdo, como um todo, estdo negligenciando os efeitos das inovacGes nas competéncias e
ativos de fornecedores, consumidores e complementadores. Para eles, as inovacdes podem gerar
impactos ao longo da cadeia de valor, afetando de forma diferenciada os diferentes stakeholders:
uma inovacdo pode ser incremental para o inovador, em nivel de manufatura e pode ser radical
para os consumidores ou representar algo mais para os fornecedores de bens complementares.
Estas varias faces de uma inovacdo, ao longo da cadeia de valor sdo denominadas de Hipercubo
da Inovacdo (Fig. 03). O eixo vertical permite classificar as inovacGes em radical (4),



arquiteténica (3), modular (2) e incremental (1), e o eixo horizontal permite identificar os
impactos destas inovacgdes nos diferentes agentes da cadeia de valor.

2.3 Anadlise da Inovagdo:Tipos, Intensidade e Impactos na Rede de Valor da Empresa
Focal: a partir do referencial tedrico apresentado propGe-se analisar as inovacgdes e as estratégias
a partir dos seguintes aspectos: a) tipos de inovacgdes: as organizagGes podem desenvolver
inovacGes em produtos, processos, distribuicdo e gestdo; b) intensidades das inovagdes sdo
classificadas na pesquisa da seguinte forma: a) inovacédo incremental — Nivel I: introduz pequenas
mudangas nos produtos, processos, marketing e gestdo organizacional ao longo do processo de
melhoria, explorando o potencial estabelecido e, frequentemente, reforcando o projeto dominante
a capacidade técnica e as habilidades existentes; b) inovacdo incremental — Nivel Il: introduzem
grandes mudangas nos produtos, processos, marketing e gestdo organizacional ao longo do
processo de melhoria, mas continuam explorando o potencial estabelecido e, frequentemente,
reforcando o projeto dominante, a capacidade técnica e as habilidades existentes; ¢) inovagdo
radical — Nivel I: é baseada num conjunto novo de conhecimentos e tecnologia e, freqlientemente,
impulsionando pequenas alteragdes no projeto dominante, na capacidade técnica e nas
habilidades existentes; d) inovacdo radical — Nivel I: é baseada num conjunto novo de
conhecimentos e tecnologia e, freqlentemente, impulsionando grandes alteragfes no projeto
dominante, na capacidade técnica e nas habilidades existentes; c) impactos sobre os
stakeholders: considera-se a intensidade da inovacao para diferentes stakeholders: consumidores,
fornecedores, concorrentes e complementadores.

2.4 As Estratégias de Cooperacdo Competitivas — “Coopeticédo”

Nos anos mais recentes, o conceito tradicional de negocios como “winner takes all”,
inserido nos pressupostos do paradigma puramente competitivo, esta cedendo espaco para novos
conceitos estratégicos, embasados nos principios da economia de rede, cujo paradigma pressupde
que as organizagOes precisam cooperar e competir, para obter maior competitividade. Esta nova
perspectiva de negdcios, denominada de Estratégias de Cooperacdo Competitivas —“Coopeticao”,
requer que uma rede de organizacfes formule estratégias de negdcios voltadas a cooperacdo e
competicdo, simultaneamente, de forma a capitalizar os relacionamentos e criar valor maximo no
mercado. Brandenburger e Nalebuff (1996) definem *“Coopeticdo” como um novo e
revolucionario modo de pensar que combina cooperacdo e competicdo, de forma simultanea. A
idéia basica desenvolvida pelos autores é de que 0 negdcio € um jogo, onde as organizagdes estdo
em algum tempo competindo e, em outros, cooperando com outras organizacdes (jogadores) em
sua industria. Ambos, cooperacdo e competicdo sdo aspectos necessarios e desejaveis em uma
estratégia de negocios. Um foco exclusivo na competicdo - pensamento predominante em muitos
escritos teodricos sobre estratégia — permite visualizar, unicamente, a concorréncia entre 0s
agentes, ignorando os relacionamentos dos negdcios, o potencial para a expansao do mercado ou
a criagcdo de formas empresariais novas e mais criativas. A cooperagdo procura formas para
mudar e expandir os negocios, tdo bem como as melhores e novas formas para competir, no
entanto, visando parcerias de ganhos matuos. Para os autores a visdo “Coopetitiva” direciona-se
para a estrutura do jogo positiva, mas variavel, com objetivos, parcialmente, congruentes. Esta
estrutura varidvel deriva da presenca de incertezas e oportunismos, em face das pressdes
competitivas das firmas interdependentes, da dinamica do meio ambiente exdgeno a organizacao,
de mudancas nas prioridades estratégicas da firma, da perda de lideranca no processo
cooperativo, as quais ndo sdo conhecidas ex-ante.



Brandenburger e Nalebuff (1996) apresentam um modelo para delinear a estratégia
coopetitiva, formado por uma Rede de Valor e 0 Método P.A.R.T.S. A Rede de valor é formada
por quatro tipos de jogadores: fornecedores, consumidores, concorrentes e complementadores,
mostrando a interdependéncia existente entre eles. Na dimensao horizontal estdo os concorrentes
e 0s complementadores. O complemento de um produto ou servico € qualquer outro produto ou
servico que torne o primeiro mais atraente ou mais valioso. J&, o entendimento de concorrente é o
oposto: um jogador é um concorrente se 0s consumidores valorizam menos o seu produto quando
tém o produto do outro jogador do que quando tém o seu produto isoladamente. Na dimenséo
vertical encontram-se os consumidores e os fornecedores da organizagdo. Como ocorre com 0S
consumidores, o jogo com os fornecedores, também, tem dois lados. Os jogadores podem
complementar ou concorrer com a organizacdo na captacdo de recursos dos fornecedores. Do
lado do fornecedor, um jogador é seu complementador se for mais interessante para um
fornecedor proporcionar-lhe recursos quando também estd suprindo o outro jogador do que
quando supre somente uma empresa. E, um jogador é seu concorrente se for menos interessante
para um fornecedor proporcionar-lhe recursos quando também esta suprindo o outro jogador do
que quando supre somente uma empresa (BRANDENBURGER; NALEBUFF, 1996). Os autores
enfatizam a importancia de reconhecer que as organiza¢Ges desempenham multiplos papéis no
jogo dos negdcios, os quais sdo possiveis de identificar na Rede de Valor. Para eles, é
contraproducente rotular uma organizacdo somente de consumidora ou de fornecedora, ou apenas
de concorrente ou de complementar. Ao longo da dimensdo vertical da rede de valores hd uma
mistura de cooperagdo e competicdo. “E cooperacdo quando fornecedores, organizacdes e
consumidores juntam-se para criar valor. Mas, quando é preciso dividir o mercado, isto é
competicdo” (BRANDENBURGER; NALEBUFF, 1996, p. 49).

O método PARTS da estratégia coopetitiva é formado por: P representa os jogadores
(players) do jogo; A é o valor adicionado (added value) que a organizacdo pode trazer para
alguns dos jogadores; R representa as regras (rules) do jogo ou do negdcio com 0s quais a
organizacao esta participando; T representa o técito (tactics) — formas de influenciar percepcbes
de como a organizacdo enquadra-se no jogo; S € o escopo (scope) do negdcio ou o link entre a
organizacdo e outros jogadores em sua rede de valor (BRANDENBURGER; NALEBUFF,
1996).

Bengtsson e Kock (2000) conceituam “Coopeticdo” como relacionamentos diddico e
paradoxal, que emergem quando duas firmas cooperam em algumas atividades, tais como em
uma alianca estratégica, e em algum tempo competem com as firmas envolvidas, em outras
atividades. As autoras apresentam um modelo de relacionamento “Coopetitivo” que pode ter
diferentes formatos, dependendo do grau de cooperagdo e competi¢cdo: Entre a cooperagdo e
competicdo a empresa pode ter trés diferentes tipos de relacionamentos cooperativos, dependendo
do grau de cooperagdo e competicdo: relacionamento cooperativo dominante: relacionamento
cooperativo consiste mais de cooperacdo do que competicdo; relacionamento igual: cooperagéo e
competicdo sdo igualmente distribuidos; relacionamento competitivo dominante: relacionamento
cooperativo consiste mais de competicdo do que cooperacdo. Para as autoras os relacionamentos
“coopetitivos” sdo complexos por que consistem em duas l6gicas de interacdo diferentes: de um
lado hostilidade e interesses conflitantes e, de outro lado, amizade e interesses comuns. Estas
duas ldgicas de interacdo estdo em conflito e devem ser separadas de forma apropriada, para
tornar possivel um relacionamento “coopetitivo”.

Para Dagnino e Padula (2002) a perspectiva “coopetitiva” gera uma interdependéncia
entre as firmas. Os processos de criacdo de valor e valor compartilhado conduzem a uma



estrutura de interesses e metas, parcialmente, convergentes, onde as questbes competitivas e
cooperativas estdo, simultaneamente, presentes e interconectadas. Isto conduz a um novo tipo de
interdependéncia estratégica entre firmas que os autores denominam de “Sistema Coopetitivo”
para criacdo de valor. Segundo os autores esta perspectiva pode ser vista como uma tentativa para
amenizar os efeitos negativos que afetam as perspectivas competitiva e cooperativa. O modelo de
estratégia “coopetitiva” proposto por Dagnino e Padula (2002) estid baseado em duas formas
basicas de “coopeticdo”: diadica e coopeticdo em rede. A “coopeticdo” diadica refere-se aos
relacionamentos simples entre duas firmas: a) relacionamentos de “coopeticdo” diadica simples
entre duas firmas em um nivel simples da cadeia de valor (ex: consorcio estratégico em P&D); b)
relacionamento de “coopeticdo diadica” complexa entre duas firmas em varios niveis da cadeia
de valor (ex: um numero de firmas, em uma inddstria de automdével, as quais cooperacao nos
projetos de P&D do carro e competem na distribuicdo do mesmo) (DAGNINO; PADULA
(2002). As estratégias “Coopetitivas” sdo fundamentais ao sucesso no mundo globalizado,
principalmente, as organizagdes inovadoras. O item a seguir aborda as novas configuracdes
organizacionais e interorganizacionais possiveis de serem implementadas pelas organizagdes que
inovam constantemente.
2.5. Indicagbes Geograéficas: A Indicacdo de Procedéncia Vale dos Vinhedos
O Brasil, ao ratificar o Acordo TRIPS, teve de rever a legislacdo sobre propriedade

intelectual e direito autoral, elaborando novas leis sobre o assunto, dai surgindo a Lei da
Propriedade Industrial, n° 9.279, de 14 de maio de 1996, em vigor desde 1997. Esta lei inovou ao
prever que o INPI estabelecesse as condicOes de registro das indicages geogréficas, previstas do
art. 176 ao art. 186 e relacionados abaixo. Destacam-se aqui o0s artigos 176 a 178:

Art. 176 — Constitui indicacdes geograficas a indicagdo de procedéncia ou a

denominacdo de origem.

Art. 177 — Considera-se indicagdo de procedéncia o nome geografico de pais, cidade,

regido ou localidade de seu territdrio, que se tenha tornado conhecido como centro de

atracdo, producdo ou fabricacdo de determinado produto ou de prestacdo de

determinado servico.

Art. 178 — Considera-se denominagdo de origem o nome geogréafico de pais, cidade,

regido ou localidade de seu territério, que designe produto ou servicos cujas qualidades

ou caracteristica devam exclusivamente ou essencialmente ao meio geografico,
incluidos fatores naturais e humanos. (BRASIL, 1996).

A primeira Indicacdo Geografica brasileira concedida pelo INPI em 2002 para 0s vinhos
finos da regido do Vale dos Vinhedos, na Serra Gaucha/RS, na modalidade de indicacdo de
procedéncia € a Indicacdo de Procedéncia Vale dos Vinhedos - IPVV. O Brasil ndo possui
produtos com denominagéo de origem.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste item sdo apresentados o0s tipos de pesquisa, a empresa estudada e o plano de coleta
e analise dos dados.
3.1 Delineamento da Pesquisa: esta pesquisa pode ser classificada segundo 0s seguintes
aspectos: a) quanto a abordagem: pesquisa qualitativa; quanto aos objetivos: exploratoria; quanto
ao procedimento: o método que melhor se enquadra para alcancar 0s objetivos propostos e
operacionalizar esta pesquisa € 0 estudo de caso. Yin (2001) ressaltar que o objetivo do estudo
de caso é o estudo em profundidade de um fenémeno social complexo, correlacionados nesta
pesquisa aos processos de inovacao e de estratégia.



3.2 Empresa estudada: A vinicola Cordelier instalada na entrada do Vale dos Vinhedos em
Bento Gongalves. Na sexta geracdo da familia dedicada a vitivinicultura, a Vinicola Cordelier
prima por criteriosas e avancadas técnicas, as quais passam por um rigido controle de qualidade
em todas as etapas, desde o plantio das videiras, colheita e selecdo de seus frutos, até a
vinificacdo, envelhecimento e engarrafamento. A Cordelier tem uma producdo anual de
aproximadamente 1 milhdo e 300 mil litros/ano de vinhos e derivados, com destaque para as
marcas Cordelier e Granja Unido. (www.cordelier.com.br).

3.3. Plano de coleta de dados: foram utilizados dados primarios obtidos através de entrevistas,
com diretores, endlogos e assessor de marketing procurando-se analisar as inovacdes e estratégias
ocorridos no periodo de 2001 a 2004 e que tem culminado com a certificacdo anual dos vinhos
finos. O protocolo desta pesquisa foi estruturado em dois blocos de acordo com as unidades de
analise: inovacdo e estratégia.

4. AVINICOLA CORDELIER: INDICAC;OES DE PROCEDENCIA

A Vinicola Cordelier obteve a primeira IPVV em 2001. Em 2003, da producdo de 1,2
milhdo de litros de vinhos finos a empresa certificou aproximadamente 10%. Os vinhos
certificados sdo o Cabertne Sauvignon, Merlot, Riesling, Chardonnay da linha Cordelier, cujas
quantidades estdo apresentados na Figura 1.

IPVV 2001 IPVV 2002 IPVV 2003
Produtos N° garrafas Produtos N° garrafas Produtos N° garrafas
Merlot 14.000 | Merlot 28.000 | Merlot 28.000
Cabernet Sauvignon 14.000 | Cabernet 27.667 | Cabernet 28.000
Sauvignon Sauvignon

Riesling 26.840 | Riesling 667
Riesling 14.000

Chardonnay 14.267

Branco Viniferas 5.960

Figura 1 - Vinhos com IPVV da Vinicola Cordelier
Fonte: APROVALE - Associacdo de Produtores de Vinhos Finos Vale dos Vinhedos. Regulamento da
IPVV. Bento Gongalves, 2001

4 ANALISE DAS
COMPETITIVA

As inovacg0es fazem parte da filosofia gerencial da empresa, as quais tém sido promovidas
de forma permanente, como estratégia para o crescimento. A vinicola inova a partir da analise do
mercado consumidor, que busca vinhos finos com valor agregado e da analise da concorréncia,
principalmente dos produtos importados, que apresentam uma relacdo positiva de preco e
qualidade.

INOVACOES E DAS ESTRATEGIAS DE COOPERACAO



4.1. Analise das inovacdes: neste item sdo apresentados os tipos de inovacdes, a intensidade com
gue acontecem na empresa e seus impactos sobre os stakeholders da empresa focal:

4.1.1 Tipos de InovacOes: as inovagOes das vinicolas estdo ligadas a produtos, processos,
distribuicéo e gestdo organizacional relacionadas abaixo:

a)

b)

Inovacdo de Produto: a Vinicola Cordelier desenvolveu diversos produtos no periodo de
2001 a 2004. Em 2003, a empresa langou dois novos vinhos, na linha Granja Unido: O
vinho Granja Unido — Selecdo Tinto Fino, que expressa uma perfeita combinacdo dos
vinhos, Merlot, Cabernet Sauvignon e Tannat; e o vinho Granja Unido — Selecdo Branco
Fino, combinando os vinhos Riesling, Malvasia e Semillon. Com o lancamento dos
vinhos Selecdo a empresa visa produzir um vinho de alta qualidade, a partir dos atributos
positivos de cada uma das variedades utilizadas. Em 2003, a empresa langou o vinho
Granja Unido Riesling Especial — safra 2002. Em 2004, a Vinicola Cordelier langou um
lote especial do Cordelier Merlot Safra 2002 (garrafa envelhecida) com producéo limitada
de 16.000 garrafas. A Vinicola Cordelier colocou no mercado em 2004 os vinhos Reserva
Cabernet Sauvignon e Merlot da Safra 2001, os primeiros a obter o Selo de Indicacao de
Procedéncia Vale dos Vinhedos (I.P.V.V.). Para os proximos anos a empresa prevé o
langamento de uma nova linha de vinhos finos: a Don Ziero;

Inovacao de Processo: destacam-se as inovacGes em processos de producdo de uvas e de
vinificagdo: (1) Inovagdes no sistema de produgdo de videiras: essas inovagdes
envolvem: a) alteracdes no sistema de manejo do solo e planta: ha um cuidado rigoroso
no manejo do solo, com reducéo no nivel de adubacgdo por planta. Na planta ha poda seca
e da parte verde, com o intuito de reduzir o excesso de ramos e a eliminacdo de cachos
com ma formacdo, visando reducdo da producdo e melhoria da qualidade da uva. A
empresa fornece assisténcia técnica aos agricultores integrados que produzem uvas para a
empresa; b) sistema de reconversdo dos vinhedos: a Vinicola Cordelier tem promovido
a substituicdo do sistema de conducdo dos vinhedos de latada para o de espaldeira para
obter uma produtividade média entre 7 a 10ha . A vinicola tem expandido a quantidade
plantada de cultivares viniferas tradicionais destinados a producdo de vinhos tintos e
brancos, plantando vinhas de cabernet sauvignon, merlot, tannat tidos como cultivares
mais adaptados a regido. As mudas das castas, na sua maioria, sdo importadas da Itéalia e
da Franca. Para os produtos com IPVV a empresa utiliza 100% das uvas produzidas na
area delimitada do Vale dos Vinhedos, apesar de o regulamento permitir que sejam
utilizados até 15% de uvas de outras areas; (2) Inovac6es no sistema de vinificacdo: as
alteracdes ocorridas no processo produtivo e que culminaram com a obtencdo da IPVV
sdo: a) alteracfes nos processos de recebimento e desengace das uvas: ao chegarem a
empresa as uvas sao colocadas em uma esteira, onde sao rigorosamente selecionadas. Na
etapa seguinte, vdo a uma desengacadeira, para 0 desengace, processando-se O
esmagamento delicado das uvas. Todos os equipamentos sdo de tecnologia avancada; b)
sistema de conducdo, fermentacdo e maceracdo: ap0s 0 desengace 0S Qrdos Sao
conduzidos pelo sistema de bombeamento para os tanques de inox, onde acontecem 0s
processos de fermentacdo e maceracdo. Existem controles autométicos de temperatura e
remontagens. Para o controle quimico da acidez volatil -, a empresa utiliza em torno de 6
a 7 meg/litro e para o anidrido sulfuroso total utiliza em torno de 0,10 g/l; ¢) processo de
envelhecimento e engarrafamento: o processo de envelhecimento € feito em barricas de
carvalho americano e francés; para o processo de engarrafamento a empresa adquiriu
novos equipamentos; d) processo de armazenamento e envelhecimento em caves: a
empresa possui um espago para envelhecimento dos produtos que contempla 18 caves,



d)

com capacidade para 8 mil garrafas cada, com um total de armazenagem de mais de 140
mil garrafas. Os vinhos armazenados nas caves permanecem de seis meses a dois anos em
processo de envelhecimento para posteriormente serem rotulados e enviados a
comercializacdo. Com iluminagdo adequada, praticamente sem barulho e num repouso
constante, as garrafas sdo mantidas a uma temperatura de 15°C, considerada ideal para o
envelhecimento de vinhos. Cada cave estd identificada com o nome da variedade do
vinho, data de engarrafamento e caracteristicas da bebida;

Inovacdo de distribuicdo: envolvem as inovagcdes em mercado e marketing: a)
ampliacdo de mercado: a empresa ampliou sua atuacdo no mercado interno, com
aumento no namero de estados brasileiros atendidos, com maior concentracdo de vendas
nas regides Sul e Sudeste. Buscando também atingir outras regides, a empresa abriu filiais
no Nordeste e no Centro Oeste. S6 em 2003, a empresa ampliou sua area de atuacdo para
cinco estados: Piaui, Sergipe, Tocantins, Roraima e Paraiba. Em 2004, a empresa abriu
uma filial na Bahia. Em 2005, a empresa entrou no mercado externo com uma venda de
um lote de espumante Cordelier Moscatel para Nova lorque e deu continuidade as vendas
internacionais com outros produtos da linha Cordelier. A vinicola prevé a exportacdo dos
vinhos e espumantes Cordelier para paises como os Estados Unidos, Republica Tcheca,
Alemanha e Reino Unido (Inglaterra, Escocia, Pais de Gales e Luxemburgo). A empresa
faz parte do consorcio de exportacdo - Wines from Brazil, que vem promovendo o vinho
brasileiro no exterior e estimulando as exporta¢6es dos principais vinhos finos nacionais,
sob o gerenciamento da Federacdo das Industrias do Rio Grande do Sul (Fiergs); b)
estratégias de marketing: em marketing a inovagdes envolveram grandes acfes
estratégicas: em 2001 a empresa contratou um novo Diretor comercial que implantou um
processo de planejamento estratégico. A partir desta acdo estratégica, registram-se
grandes alteragdes em marketing, dentre elas destacam-se: contratacdo de uma agéncia de
propaganda, que realizou uma pesquisa de mercado e elabora as propagandas, campanhas
publicitarias, promoc¢es de vendas — sempre envolvendo o produto em um contexto, que
busca transmitir um ambiente agradavel e prazeroso. treinamento de funcionarios internos
em marketing; contratacdo de uma assessoria de imprensa com o objetivo de intensificar a
divulgacdo da empresa e seus produtos em meios de comunicacdo, jornais e revistas
especializadas; degustacéo de produtos em pontos de vendas; a criagdo de um informativo
— Espaco Cordelier, onde sdo divulgadas as principais noticias da empresa;
reposicionamento da marca Granja Uni&o e troca de categoria de pre¢co — de uma linha
Premium para uma linha comum; inauguracdo de um restaurante, desenvolvendo acdes
conjuntas de vinho, gastronomia e turismo; abertura de um varejo na fabrica, com uma
nova concepcdo de atendimento: de inddstria para turismo; mudanca nas garrafas,
embalagens, rétulos, selos: a empresa introduziu uma tarja preta com a indicagdo do nome
geografico, seguido da expressao IP; colocou o selo de controle na cépsula da garrafa —
n° de controle, além de colocar nas garrafas os selos dos prémios obtidos pelos produtos, a
exemplo do Vinho Granja Unido que recebeu o Top of Mind em 2003 (Fig 2); lancamento
das embalagens de 375ml, para o Granja Unido Malvasia, Cabernet Suave Sele¢éo Tinto;
Inovacbes em Gestdo Organizacional: para a obtencdo da IPVV foram realizadas
inovacgdes na gestdo organizacional, envolvendo: mudanca no estilo de gestdo: buscando
um modelo de gestdo mais participativo e mais descentralizado; mudanca na estrutura
organizacional, reduzindo-se hierarquias; a formacao de equipes de trabalho, para a busca
de solugbes conjuntas e distribuicdes de responsabilidades; a realizacdo de trabalhos de
motivacdo organizacional; a elaboracdo e implantacdo de plano de cargos e salérios; a



implementacao de reunides para avaliacdo de desempenho, com o envolvimento de todos

os funcionarios: as reunides sdo quinzenais, alterando-se uma setorial e a outra com a

participacao de todos os funcionarios da empresa.
4.1.2 Relacionamento entre o tipo, intensidade e impactos da inovagdo: As inovagdes
realizadas pela empresa podem ser classificadas em diferentes niveis de intensidade. As
inovacBes em produto sdo consideradas radicais (Nivel I); as inovagdes em processo foram
importantes, pois houve a modernizacdo da producdo com a compra de novos equipamentos e
ampliacdo da estrutura fisica de producdo o que permite classifica-las em radicais (Nivel I1); as
inovacOes em distribuicdo sdo as mais representativas sendo consideradas radicais (Nivel 11); em
gestdo a vinicola apresenta inovagdes incrementais (Nivel Il). (Fig.2).

B INTENSIDADE DAS INOVACOES
TIPOS DE INOVACOES Incremental Radical
Inovagéo em Pro Nivel | Nivel 11 Nivel I Nivel Il
Inovacéo de produto X
Inovacéo de processo X
Inovacéo de distribuicdo X
Inovacdo de gestdo X

Figura 2- Intensidade das inovacdes da Vinicola Cordelier.
Fonte: Dados da Pesquisa, 2004

A Figura 3 aponta as classifica¢fes das inovacgdes da Vinicola Cordelier. As inovacfes em
produto, processo, distribuicdo e gestdo apresentaram impactos relevantes sobre os agentes que
compdem a rede de valor. Para o fornecedor as inovagdes sdo incrementais (Nivel I) e para os
demais agentes, como 0s concorrentes, consumidores e complementadores as inovagdes séo
radicais (Nivel I1).

INTENSIDADE DAS INOVACOES
REDE DE VALOR Incremental Radical
Inovacéo em Pro Nivel | Nivel I1 Nivel | Nivel I1
Consumidor X
Concorrente X
Fornecedor X
Complementador X

Figura 3 - Relacionamento entre o tipo, a intensidade e o impacto das inovagdes sobre a rede de
valor da Cordelier.
Fonte: Dados da Pesquisa,2004

4.2 Analise das Estratégias de Cooperacdo Competitiva
A partir de 2001, com a entrada do atual diretor comercial, a empresa passou por um
processo de redirecionamento estratégico.

Até 2001 as estratégias eram elaboradas informalmente. Apds essa data, houve a
elaboracdo de um planejamento estratégico formal, no qual a empresa definiu sua
missdo e visdo e tracou as estratégias para 0s proximos anos. Até aquele periodo a
filosofia estratégica da empresa visava & competicdo. Com o redirecionamento, as
estratégias passaram a ter uma visdo de cooperagdo para competir, envolvendo a parte
social: mercado x comunidade. De uma posicdo individualista, tendo como foco a



venda da empresa, a vinicola passou a implementar a¢cdes que visam vender a imagem
do Vale dos Vinhedos e, por conseguinte, a empresa. (DIRETOR COMERCIAL).

No processo de formacao de estratégias o diretor comercial destaca que as estratégias sao
formuladas pela empresa, sendo uma iniciativa individual a partir do que esta previsto no
planejamento estratégico. As estratégias sdo adequadas aquelas determinadas pelo Regulamento
da Aprovale, principalmente no que tange aos aspectos técnicos para a manutencdo da IPVV. A
Vinicola Cordelier possui estratégias de cooperacdo com outras empresas, dentre as quais se
destacam as aliancas estratégicas e a rede de empresas.

4.2.1 Tipos de estratégias de cooperacdo competitiva: a empresa desenvolve estratégias de
aliancas e rede de empresa, numa I6gica competitiva:

a) Aliancas estratégicas: as aliancas estratégicas da empresa sdo caracterizadas como
aliancas informais, acordos tacitos de cooperacdo e intercambios entre empresas, envolvendo
assisténcia técnica para o controle de qualidade. A empresa possui as seguintes aliancas:

e parcerias com fornecedores de uvas: esta parceria é formada com os produtores de
uvas da regido do Vale dos Vinhedos e tem como objetivo fundamental a entrega de
uma matéria-prima de alta qualidade a vinicola, por ser responsavel por parte da
qualidade do vinho produzido. N&o existe um contrato formal entre as partes e,
portanto, ndo existe uma obrigatoriedade de entrega da uva produzida a empresa.
Entretanto, existe um acordo tacito que é baseado em alta confianca e ha também
certo grau de oportunismo;

b) Rede de empresas: a rede em que a empresa esta inserida pode ser caracterizada como
“rede burocréatica simétrica”, em face dos relacionamentos interorganizacionais como
associacao e consoércio de empresas:

e Associacdo de Produtos de Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos: esta parceria €
com 0s concorrentes, uma vez que participam da Aprovale produtores de vinhos
finos da regido do Vale dos Vinhedos. O objetivo inicial era a formacdo de uma
cooperativa para compras conjuntas e, posteriormente, a obtencao da IPVV, mas
as acOes estdo indo muito além disso. Entre as acfes de cooperacdo encontram-se
aquelas para a obtencdo da certificacdo dos produtos e a divulga¢do conjunta dos
produtos e do Vale dos Vinhedos. As competitivas relacionam-se a conquista de
novos mercados e de consumidores. Essa parceria envolve alto grau de confianca e
de oportunismo, segundo seus dirigentes;

e consorcio de exportacdo: Este consorcio foi estabelecido com os concorrentes da
empresa e efetivou-se através de um trabalho conjunto com a Fiergs. O objetivo
principal da parceria € a entrada no mercado internacional, ou seja, a empresa
entrou na parceria com o intuito de cooperar para competir. Entre as acdes
cooperativas visa a prospeccdo de novos mercados e, como competitiva, a entrada
em novos mercados e ao aumento de vendas no mercado internacional.

CONSIDERACOES FINAIS

As organizagOes que melhor se adaptarem as novas tecnologias, através da inovacdo de
produtos, processos, distribuicdo e gestdo, num continuo entre incremental e radical e se
preocuparem com 0 impacto dessas inovagdes na rede de valor podem ser detentores de um
diferencial para enfrentar as contingéncias de mercado e as mudancas organizacionais, mantendo-
se nas fronteiras do conhecimento e mais competitivas. Da mesma forma, para aumentar a
competitividade no mercado nacional e internacional as organizacdes estdo formulando



estratégias de cooperacdo numa ldgica competitiva. Este tem sido o caso da Vinicola Cordelier,
uma das empresas mais inovadoras na regido do Vale dos Vinhedos, Serra Galucha/RS. A
vinicola tem desenvolvido novos produtos e processos de producdo de vinhas e vinhos finos
buscando agregar valor aos seus produtos, principalmente no que tange a qualidade e a inovacéo.
Tem investido na ampliacdo de mercado interno e externo e inovado em praticas comerciais e de
marketing, trabalhando de forma diferenciada seu marketing mix e o processo de comunicagao.
Suas inovagfes sdo predominantemente radicais buscando uma diferenciacdo frente aos
concorrentes. A vinicola tem implementado também estratégias de cooperagdo entre duas
empresas, num elo simples da rede de valor — aliancas estratégias-, e em rede simples,
caracterizada pela Associacao de produtores de vinhos finos do Vale dos Vinhedos — a Aprovale-.
A partir de um processo cooperativo e inovador a Cordelier tem sido reconhecida pela qualidade
de seus vinhos finos através da obtencdo anual, desde 2001, do selo da indicacdo de procedéncia
vale dos vinhedos - IPVV
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