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Resumo

O presente estudo visa analisar as estratégiadatgonamente- competicdo, cooperagao e
coopeticdo— que sédo adotadas pelas empresas para manter wiomearsento competitivo

no cenario de negocios. Considerando o aumentordaeticdo internacional do mercado de
vinhos no Brasil, as vinicolas brasileiras foranpétdas a questionar suas estratégias e
buscar o mercado externo como alternativa paragafeua competitividade. Este estudo de
caso foi realizado por meio de entrevistas semigstdas com representantes de vinicolas e
entidades da indastria. Seu objetivo foi compreemdprocesso de internacionalizacdo das
vinicolas da Serra Gaucha, sendo a unidade desandéiste estudo o Projeto Setorial
Integrado (PSI) Wines of Brasil. Este projeto fec@hido por representar a integracao de
diversas instituicdes para um esforco comum dendebeer 0 setor vitivinicola brasileiro.
Aos analisar as estratégias de relacionamento lgrese que a visao coopetitiva apresenta
tracos de semelhanca com os discursos proferidos eetrevistados da industria vinicola no
RS. Para fomentar o desenvolvimento desse seRB| &ines of Brasil foi de grande valia.
Surgido de uma iniciativa do Instituto Brasileiro &inho (IBRAVIN) e da Agéncia de
Promocéo a Exportagdo e Investimentos (APEX) naads promog¢do do vinho brasileiro
no exterior, ele é relevante para a internacieagfio das vinicolas da regido. Foi constatada

uma estratégia coopetitiva que auxilia no procesdsointernacionalizacdo das vinicolas
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brasileiras. As empresas cooperam para criar,valas competem para dividir os resultados.
No caso do setor vinicola, essa situagdo apliceesgente ao mercado externo, ja que no
mercado interno ainda prevalece a competicdo. @st@g (vinicolas maiores e vinicolas
menores) cooperam e competem simultaneamente, penénareas distintas (marketing,
comeércio exterior e comercializacdo), visando mgeraor aos envolvidos (criar uma
identidade do vinho nacional) através do comemtilento de recursos e conhecimento para
uma posterior divisdo de resultados superior ad@asolado (ganho de fatia no mercado
externo). Os entrevistados afirmaram que ja oldimebeneficios com a participacdo no
projeto, tendo em vista que muitas empresas séativeacesso as feiras internacionais e
rodadas de negocio pela articulagdo do IBRAVIN quraos oOrgdos financiadores e
representantes do governo federal no exterior, casriembaixadas. Por fim, o PSI Wines of
Brasil tem aproveitado a imagem positiva do Brasilexterior e 0 interesse pelo pais em
funcd@o dos eventos esportivos para desenvolversgmea de a¢cdes promocionais do vinho
brasileiro.

Palavras chave: Competicdo. Cooperacdo. Coopeticdo. Estratégiaikelacionamento.

Wines of Brasil.

Abstract

The present study looks forward to analyzing thratsgies of relationship — competition,
cooperation, and coopetition — that are adoptedhiey companies to keep a competitive
position in the business scenario. Consideringribeease of the international competition of
the wine market in Brazil, Brazilian wineries wenepelled to question their strategies and
seek for the external market as an alternativeetofarce their competitiveness. This case
study was carried out through semi-structured w@rs with wineries' representatives and
industry's entities. It aimed to comprehend thecess of internationalization of the wineries
of the Serra Gaucha, with the unit of analysis ho$ tstudy being the Setorial Integrated
Project (PSI1) Wines of Brasil. This project was s#w because it represents the integration of
several institutions for a common effort of devehgpthe Brazilian wine-growing sector. By

analyzing the strategies of relationship, the ctitipe vision was noticed to present traces of
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similarity with the speeches given by the intenees of the wine industry of RS. To instigate
the development of this section, the PSI Wines r@sB was of major significance. Created
by an initiative of the Brazilian Institute of WinédBRAVIN) and the Brazilian Trade and
Investment Promotion Agency (APEX) in the searahgimmoting Brazilian wine abroad, it
Is relevant to the internationalization of the wies of the region. It was found a coopetitive
strategy helping the process of internationalizatiof Brazilian wineries. Companies
cooperate to create value, but compete to shanetiudts. In the case of the wine sector, this
situation only applies to the external market, sicompetition still prevails in the internal
market. The agents (bigger wineries and smalleremes) cooperate and compete
simultaneously, but in different areas (marketifgreign trade, and commercialization),
aiming to generate value to those involved (crgaéimational wine identity) through sharing
resources and knowledge towards a subsequentativagiresults higher than the gain taken
in isolation (increase in the external market shalmterviewees stated that they already
benefited while participating in the project, simo@any companies only had accessed to the
international fairs and business rounds becaustneofarticulation provided by IBRAVIN
together with funding agencies and representatifeise federal government abroad, such as
the embassies. Finally, PSI Wines of Brasil hagnake advantage of the positive image of
Brazil abroad and the interest for the country beeaof the sporting events to develop a
number of promotional actions of the Brazilian wine

Keywords: Competition. Cooperation. Coopetition. Strateg@sRelationship. Wines of
Brasil.

Artigo recebido em: 31/10/2013

Artigo aprovado em: 09/07/2014

1. Introducao

Qualguer empresa no mercado mundial precisa eafreahstantemente a questao de
que, se nao estiver crescendo, estara extingumdBsa esséncia, conforme Lynch (1994),

uma empresa pode crescer de trés formas fundasiergapandindo internamente
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(denominado crescimento organico), realizando agies ou fusdes e formando aliancas

estratégicas.

As empresas, através do investimento, da integragata reducdo da base instalada,
buscam atingir o tamanho ideal frente & demandstesme no mercado, otimizando o lucro
em relacdo ao investimento na estrutura necesg@ia sua capacidade produtiva
(MINTZBERG et al, 2010).

Todavia, a competicdo ndo é mais a Unica estratiégralacionamento que prevalece
no ambiente de negdcios. Em um sistema caracterizadalta volatilidade, pela exigéncia
de organizacdes inovadoras e dinamicas, cerceadespituras institucionais que possam
limitar a sustentabilidade da empresa, novos arsamter-organizacionais sao fatores
preponderantes para a perpetuidade no ambiente.

Estratégias de cooperacdo e coopeticdo passam alecoemtar o paradigma
puramente competitivo, gerando novas formas de rgamea intra-organizacional, assim
como ampliando as alternativas de agrupamento sampeentre as firmas (BENGTSSON,
2000; BENGTSSON; KOCK, 1999, 2010; BRANDENBURGERAINEBUFF, 1995;
PADULA, DAGNINO, 2007).

No relacionamento de coopeticdo, os agentes caoparadeterminadas atividades e,
simultaneamente, competem em outras, visando maximi seus ganhos.
(BRANDENBURGER; NALEBUFF, 1995). Essa interacdo renfas firmas assume a
conotacdo de um jogo de estratégia em que o poamiento de um agente influencia na
tomada da decisdo do outro. Dessa forma, identifise, muitas vezes, 0s principios da
Teoria dos Jogos (NASH, 1950, 1951, 1953).

Considerando o exposto, este estudo tem como \abjeinalisar as perspectivas
competitiva, cooperativa e coopetitiva, aplicandaa industria vitivinicola do Rio Grande
do Sul.

Este artigo estd dividido em cinco sec¢fes. ApoOsnteoducdo, apresenta-se o
referencial tedrico onde serdo descritos 0s carggiie permeiam as principais estratégias de
relacionamento adotadas pelas firmas, abordandodafaicdes, limitacdes e compreenséo
acerca dos temas. Sua contextualizacédo sera aplmaéstudo empirico visando identificar

evidéncias que atestem o relacionamento de coépetiEm continuidade, trata-se da
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metodologia utilizada para amparar o estudo. Nacseeguinte, analisam-se os resultados
obtidos a partir da pesquisa empirica. Por fim,ed@ocadas as consideracdes finais acerca do
tema, conjecturando a visao coopetitiva na indaigtesquisada, associando as restricbes do

estudo e sugestdes para pesquisas futuras.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. A Perspectiva Competitiva

Competicao visa, de maneira sumaria, medir foroai®e eagentes, visando obter um
ganho sobre o adversario. O objetivo € de gargngros riscos posteriores sejam inferiores
as recompensas futuras (HAMEL; PRAHALAD, 1994).

A competicdo é a relacao de concorréncia visandbelgcer a supremacia sobre uma
posicdo. Atraves desse dominio, a firma atinge pemormance superior as demais, gerando
uma vantagem competitiva (PORTER, 1980, 1985) oupeténcias distintivas dificeis de
imitar (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; WERNERFELT ¥98

Em consonéncia, as competéncias organizacionarglactipnadas a estratégia da
firma que gera resultados superiores a média deadey nomeadas como competéncias
organizacionais essenciais, também proporcionampos@&ao competitiva vantajosa para a
firma (PRAHALAD, HAMEL; 1990). Com isso, a adocde um comportamento hostil no
ambiente de negdcios é esperado pela firma, vistoetp estard exercendo seu poder sobre
seus concorrentes, através das competéncias igasiet organizacionais que |he diferem.

Conforme Bengtsson e Kock (1999), na relacdo depetigdo ocorrem movimentos
em que um competidor segue o outro visando lidar adncerteza ambiental — fendmeno
denominado como isomorfismo mimético (DIMAGGIO, PBIA; 1983). Dessa forma, as
organizacdes, por mais que tentem desenvolver démpas distintivas, existe uma
tendéncia implicita a homogeneizacgao entre as $irma

Na relacdo entre os competidores ndo existem wbgetiompartilhados, pois eles séo
decididos independentemente. Todavia, o objetivouwrn € uma premissa na competicao,

visto que o0s concorrentes disputam metas semethamtiézando de seus recursos
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disponiveis. Portanto, essa relacdo envolve confliesarmonia, a busca incessante por um
desequilibrio entre os agentes, mesmo que issdteesmn um jogo de soma zero
(BENGTSSON; KOCK, 2000).

A principal implicacédo do paradigma competitivo it@rdependéncia entre as firmas
pela busca dos mesmos recursos que nem todas mddemsimultaneamente. Isso motiva
um comportamento individualista, que visa os gardeapenas uma delas, desconsiderando
os interesses das demais participantes em proeuke [seneficios (PADULA, DAGNINO;
2007; JARILLO, 1993).

Osarenkhoe (2010) especifica nessa abordagem fawaddisputa por recursos, a
concorréncia por mercados de produtos e servicoslases, podendo gerar uma
interdependéncia vertical e horizontal entre asds.

Horizontalmente, a firma competira para obter eapeopriar de uma vantagem
competitiva (PORTER, 1980, 1985) ou de competértigmtivas que oferegcam produtos ou
servicos superiores aos seus concorrentes (BARNHY91; PETERAF, 1993;
WERNERFELT 1984). A competitividade se intensifigaando existem desafios pelas
atitudes da concorréncia ou quando é identificag@ wportunidade de melhorar a sua
posicdo no mercado. Ademais, no que diz respeora@lacionamentos horizontais, essas
interacbes podem gerar redes de complementariadégterganizacional (BENGTSSON,
KOCK; 1999).

Verticalmente, a posi¢cdo, o poder e a dependénmaagempresa exerce dentro da
rede a qual pertence, irdo impactar na obtencdwvadeagens competitivas a firma. Essa
relacdo interorganizacional € influenciada pelara¢do com a posi¢cdo compradora ou com a
posicdo vendedora da operacdo. (BRANDENBURGER; NBIWEF, 1996; HUNT, 2007;
GNYAWALI, MADHAVAN; 2001).

Sob a dtica dos gestores, menciona-se que fatoras prestigio e o orgulho dos
executivos a frente das empresas também estimutanmpeticdo e a superacdo dos desafios
impostos pelo mercado (BENGTSSON, KOCK; 2000). EEsseportamento é reforcado pela
segregacao e ocultacdo de informacdes entre obotatbores, comprometendo-os com 0s
objetivos da firma e reafirmando o desafio de sampes concorrentes (TIESSE, LINTON;
2000).

Revista de Administracdo da UNIMEP —v.13, n.2, Mai/Agosto — 2015. Paginé



Competicéo, cooperagao e coopeti¢do: simetriasceegiancias na industria vitivinicola BS

Jefferson Marlon Monticelli

A abordagem da dindmica competitiva possui limiscGSuas principais criticas
tangem a falta de reconhecimento de que as dedaisdama firma afetam as demais e, por
conseguinte, a industria envolvida; descreve a etigfp de maneira muito passiva;
desconsidera imperfeicdes da relagcdo competitieapgpssa a conduzir, por exemplo, a uma
situacao de monopdlio (HUNT, MORGAN; 1995; OSAREN®H, 2010).

Considerando a sustentagdo exposta, entende-se tgrmno competicdo envolve,
intrinsecamente, conflito e rivalidade pela dispdtss mesmos recursos. Seu objetivo é
desenvolver estratégias agressivas que possibilégtrair um valor superior aos seus

concorrentes.

2.2. A Perspectiva Cooperativa

As estratégias cooperativas visam melhorar a efi@édas organizacdes através da
interacdo entre agentes com objetivos comuns. Aderagdo € uma das alternativas para
manter a competitividade das firmas em um cenégiadrrada concorréncia. E definida
como uma relacdo em que individuos, grupos e argedes interagem através da divisdo de
capacidades e recursos complementares ou alavagstw® com o0 objetivo de beneficio
mutuo (OSARENKHOE, 2010).

As estratégias de cooperacdo ocorrem a partimtatitea, por parte das organizacoes,
em tentar atingir seus objetivos através de cogperaeciproca, ao invés de competicao
(JARILLO, 1988). Elas agem motivadas pela inteoagéio da concorréncia baseada em
tecnologia, pelo dinamismo do ambiente, pela demagmdt recursos complementares, para
adquirir, compartilhar conhecimentos e desenvolwimetecnolégico, para acessar novos
mercados, ampliar ganhos de escala e criar barre@gantrada, além de propiciar o foco na
sua atividade-fim (KHANNZAet al, 1998; AMATO NETO, 2000).

Em um cenario de elevada competitividade, as firrpascuram desenvolver
estratégias que criem vantagens competitivas gagts. Um dos posicionamentos adotados
€ 0 da cooperacédo, que evita a disputa direta @roocrentes, delimitando o conflito com
base em um acordo cooperativo que possibilite mamtsustentabilidade da vantagem

competitiva adquirida ou que favoreca a geracambte (MINTZBERG; QUINN, 2001).
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Contudo, para Porter (1990), a cooperacdo entreadirsomente é vantajosa quando
utilizada de forma seletiva e temporariamente. é8ea cooperativas devem ser adotadas
apenas em areas basicas de pesquisa de produtmsesse, deixando de lado qualquer area
que possa providenciar uma vantagem competitiva paorganizacdo. Apesar das firmas
poderem elevar seu nivel de competitividade atrad@scompartiihamento de riscos e
beneficios, da priorizacdo de um relacionamentméaico entre as partes e da satisfacdo de
necessidades que nao seriam atendidas de maméa@aisnao pode haver uma transferéncia
desabedoria estratégicantre os agentes.

Hamel e Prahalad (1989) reforcam que a cooperaedoréna mais eficiente de novos
competidores acessarem mercados e tecnologiasipalmente quando se trata de empresas
de menor porte e poder em relacdo as empresassidemercado. Todavia, ndo estdo isentas
de riscos, visto que cooperam entre si para prodyemhos muatuos e competem para
maximizar seus proprios retornos, induzindo ao medeimento de um comportamento
egoista por parte da organizacdo (TIESSEN, LINT2000).

A principal implicacdo do paradigma cooperativoug @ interdependéncia entre as
firmas gera um jogo de soma positiva em que a pedoce de um participante esta
diretamente relacionado ao desempenho do outrafizarido ao desenvolvimento de acdes
conjuntas para a obtencdo de beneficios mutuos (RAD DAGNINO; 2007; JARILLO,
1993).

Outras abordagens tém justificado a necessidadérdess cooperarem ao invées de
competirem em um ambiente dindmico e caracteripadiEs interagbes organizacionais. Do
ponto de vista econdmico, a cooperagao enfatizliceéreia e a redugdo dos custos de
transacao, corrigindo imperfeicbes do mercadoreataio as organizacoes mais flexiveis para
lidar com a volatiidade do ambiente em que esté&eridas (WILLIAMSOM, 1985).
Ademais, a partir do conceito d@esourced Based View- ou RBV (BARNEY, 1991,
RUMELT, 1991; WERNERFELT, 1984), entende-se comuahor utilizagcdo dos recursos
através da cooperacao, desde que ndo compartileeesirsos valiosos.

Os acordos cooperativos podem se caracterizarquod@s formais ou informais, ou
seja, rigorosos e rigidos ou ténues e flexiveisNBESSON; KOCK, 1999). Quanto mais
forte o contrato for, mais formal sera a relacdends utilizado, principalmente, para

formacgao de agrupamentos empresariais (KANTER, J19%Havia, os temas especificados,
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em contratos formais ou acordos informais, coratitimportantes dimensdes negligenciadas
e futuros pontos de conflito (GRANDORI; CACCIATORID06). Nesse ponto, ressalta-se a
relevancia da confianca matua e do comprometimgata o alcance dos objetivos comuns e
o fortalecimento da cooperacéo existente.

A falta de confiangca entre os participantes, um iante desfavoravel e o
desalinhamento estratégico entre as firmas contiwdgedistintos ou a¢des oportunistas sdo
limitadores da estratégia colaborativa, assim cdmeaeficios inferiores aos almejados
(TIESSEN, LINTON; 2000; JARILLO, 1988; BENGTSSONOKCK; 2000). Associa-se a
estas, a auséncia do reconhecimento das forcasetbowgs dentro de uma relacéo
cooperativa (PADULA, DAGNINO; 2007) ou o entendin®aelas apenas como influéncias
negativas (BENGTSSOHRt al.,2010). Assim como a abordagem competitiva, a pets@m
cooperativa apresenta uma visao incompleta, querposer complementada através do
conceito de coopetigao.

Partindo-se da descricdo acima, entende-se querendp refere-se a estratégia que
visa beneficios mutuos entre as partes devido @usog serem maiores do que 0s riscos. Seu
objetivo é desenvolver estratégias colaborativaa garacdo de valor que, mediante acordos

tacitos ou formais, sera compartilhado.

2.3. A Perspectiva Coopetitiva

Coopeticao € a nova forma de conceituar a interdipeia entre empresas, buscando
a convergéncia de interesses e objetivos. Os @mosede criagdo de valor e valor
compartilhado conduzem a uma estrutura de interegsetas, parcialmente convergentes,
mediante a adocdo de posicionamentos competitivasoperativos simultaneos, gerando o
sistema coopetitivPADULA, DAGNINO; 2007).

A origem do termaoopeticacé creditada a Ray Noords, fundador e CEO da Novell,
que citou-o pela primeira vez, na década de 80ras&: You have to able to compete and
cooperate at the same tifBENGTSSON, KOCK; 2000; PADULA, DAGNINO; 2007).

Luo (2007) esclarece o termo definindo coopetigina@a coexisténcia da cooperacao

e da competicdo entre 0s mesmos rivais globassesi€iando da cooperagcdo com um rival e

Revista de Administracdo da UNIMEP —v.13, n.2, Mai/Agosto — 2015. Pagin8



Competicéo, cooperagao e coopeti¢do: simetriasceegiancias na industria vitivinicola BS

Jefferson Marlon Monticelli

da competicdo com outro. Também especifica que, gaacterizar o processo de coopeticao,
a cooperacdo e a competicdo devem ocorrer simalizrde, porém os participantes
colaboram em areas distintas das que competemfirRoa coopeticio pode ocorrer nos
niveis corporativo, divisional ou das subsidiaridespendendo das estratégias de negocios
internacionais e das necessidades organizacionais.

Essa visdo é complementada através da criacdolaepedas partes — sejam elas
individuos, grupos, organizacdes ou redes — quédetiv conhecimentos e recursos,
utilizando-se da cooperagcdo, mas que, paralelameaiepetem para atingir os melhores
resultados (BENGTSSON, KOCK; 1999, 2000; BENGTSS&@Ml., 2010). Sendo assim,
competidores podem interagir de maneira coopergbiaen criar valor para a relacao
competitiva com outras firmas, principalmente emdese de negdcios, visando angariar
recursos ou desenvolver capacidades, ao mesmo &mpoe concorrem para alavancar suas
vantagens competitivas utilizando de seus recuesos, valiosos e imperfeitamente imitaveis
(LADO et al, 1997).

Os participantes de uma relacdo de coopeticdo dgwateger suas fontes de
vantagem competitiva ao mesmo tempo que buscaniridqaursos adicionais da interacao
com as contrapartes, mesmo que geograficamentersisp(LUO, 2005). A promogéo do
aprendizado organizacional e, por conseguinte, ndoeimento da performance, ocorreré
através do elevado numero de interacbes e da dapaciabsortiva entre as firmas que
mantiverem a estratégia de coopeticédo (L&i@l, 2006). Além disso, a coopeticdo incentiva
aprimoramentos nos produtos, servi¢os, relacioneameom o consumidor, ganhos de
produtividade e de qualidade, que néo seriam peissbbter se desenvolvidos isoladamente
(GANGULLI, 2007).

Entretanto, a coopeticdo deixa de ser apenas um §lgg soma nula como a
competi¢do, ou um jogo de soma positiva como a@@gao, para se tornar uma relacao de
trade-offentre as estratégias de interesse comum e desséeindividual. Dessa forma, cria-
se uma relacao diade congruente e positivamergel@gendente das acdes da outra firma,
que supera as possiveis intencbes de comportanegoista através da sobreposicdo de
interesses. Ademais, coopeticdo ndo € um constliotdémico, situado em um continuo
entre competicdo e cooperagcdo. Seu conceito é dimgtnsional, assumindo diferentes

valores dentro de um eixo ortogonal (PADULA, DAGNXON2007).
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Entende-se que a coopeticdo tem a mesma origeolatmcacao, visto que surgem de
interesses comuns que substituem a maximizagdesddtado individual. As partes investem
recursos para ampliar o volume total a ser conipadd, porém ele nédo sera,
necessariamente, dividido de forma igualitaria (RAB, DAGNINO; 2007). Por mais que
exista um alinhamento de interesses, intrinsecament algum momento, existiu ou existira
um ponto de atrito que originard uma competicaalimesao dos resultados. Os ganhos da
relacdo serdo proporcionais hdo somente ao quevigstido e percebido pelos participantes,
mas também obtidos pelo aprendizado com a estmatkgirelacionamento (ABDALLAH,
WADHWA; 2009).

Na coopeticdo estdo presentes tanto trocas ecom®nsmmo ndo-econdmicas. A
relacdo cooperativa ocorre em funcdo da maximizagée resultados obtidos pelo
direcionamento de esforcos em um mesmo sentiddriéos por acordos formais ou tacitos.
Por outro lado, na relagdo competitiva, o podemxéraido pela influéncia e posicdo do
participante na rede de negdcios. Cooperacdo impbasicamente, em harmonia; j4 a
competicdo em conflito (BENGTSSON, KOCK; 1999, 2000

Os relacionamentos coopetitivos, assim como osboodéivos, sdo baseados na
confiancga, reciprocidade e no altruismo (KANTER94pR Através da confianca obtém-se a
reducédo dos custos de transacdo e dos mecanismbatgais para neutralizar os riscos
oportunistas .Nao obstante, adquire-se um lequepdes estratégicas que permitem assumir
posturas flexiveis e ageis mediante o dinamismmei@ado (LADCet al, 1997).

Apesar da coopeticdo ser baseada em interessesrgentes, seu modelo possui
criticas, principalmente no que se refere aos sisarretados pelo oportunismo e pelas
mudancas do ambiente (GULATt al, 2000; HAMEL, 1991; HAMELet al, 1989).
Ademais, ainda existe dificuldade de replicar o edgreditivo baseado na Teoria dos Jogos
para o ambiente coopetitivo (ARMSTRONG, 1997).

Ao entender-se o0 exposto, compreende-se que coapetimplica no
compartilhamento de objetivos que induzem aos agettoperarem e competirem entre si

visando reduzir riscos, perdas e diminuir incedeza

Alta
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Comportamento Colaborativo (1) | Comportamento Sincrético (2)

Orientacao

Cooperativa
Comportamento Monopolistico (3 Comportamento Competitivo (4)

Baixa

Baixa Alta

Orientagao Competitiva

Figura 1: Modelo Sincrético de Comportamento E&giab de Maximizacao de
Fonte: Ladeet al (1997, p. 119)

O modelo acima apresenta quatro tipologias quermpads obtidas de acordo com a
interacdo entre as firmas. Os autores sugerem goenportamento dos agentes visa angariar
recursos e capacidades para desenvolver e implenesitatégias que gerem valor e retorno
econdmico a organizacao acima da média do mercado.

Segundo os autores, as relacdes coopetitivas ddgemsse, principalmente, nos
quadrantes 1 e 2. Assim, 0 sincretismo entre antagéo cooperativa e a orientacao
competitiva leva ao maior desenvolvimento de comecto. No quadrante 1 hd um baixo
nivel de competicdo com um alto nivel de cooperagd@uadrante 2 existem altos niveis de
competicdo e cooperacdo e uma co-dependéncia doteagpara atingir seus objetivos.Além
disso, observam-se comportamentos competitivos uedrgnte 4 e agente isolado no
guadrante 3 (LADCet al, 1997).

Complementar a essa visao, introduz-se o conceitcogxisténcia, que nao inclui
nenhuma troca econdmica entre os atores, mas maeannecas sociais e de informagodes.
Nessa relacdo, contratos ndo estdo presentes emgetidores ndo interagem entre si. A
coordenacdo é executada pelo agente dominantetitipa de regras informais e fortes, ndo
aceitando contestacdo. Os objetivos dos agentessgfalados independentemente. Salienta-
se ainda que, uma firma com uma posicao fragilizeetsa cadeia, que ndo esta interessada
na cooperacao, deve tentar estabelecer uma rafi@céoexisténcia (BENGTSSON, KOCK;

1999).
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3. METODOLOGIA

Esta foi uma pesquisa de carater descritivo, pbjstiovou testar as relacdes causais
(Collis & Hussey, 2005), relacionando o referendadrico com as evidéncias empiricas
coletadas e dados secundarios obtidos no InstBugileiro do Vinho [IBRAVIN] e no
Anuario Vinhos do Brasil — 2012.

Em relacdo a técnica utilizada, adotou-se o estleleaso para poder realizar um
exame mais extenso do fenébmeno (Yin, 2005). A bsacdhs vinicolas participantes deu-se
por conveniéncia, uma vez que foram selecionadg@sesas integrantes do projeto Wines of
Brasil na Serra Gaucha. Para compor o estudo dg cealizou-se um protocolo do caso,
elucidando o objetivo da pesquisa, 0 embasamediticdepara ancora-la, assim como o plano
de coleta de dados e procedimentos operacionaisndgo (DUBE, PARE; 2003).

Adotou-se 0 uso de entrevistas semiestruturadas, @b uso de materiais disponiveis
nos sitios eletrénicos da instituicdo e das viaiEgarticipantes. A triangulacdo dos dados
permite realizar analises mais cuidadosas, umajuezha diferentes fontes de informacéo e
auxilia a validar a pesquisa (DUBE, PARE; 2003)nCbase na literatura apresentada no
capitulo anterior, foram determinadas categoriasrddise para a elaboracdo do roteiro de
entrevista. Realizaram-se seis entrevistas (verd@ e como critério de escolha dos
participantes da pesquisa, buscaram-se colabosadoreolvidos diretamente no projeto

Wines of Brasil.

Entrevistado Empresa Cargo Data

1 IBRAVIN Diretor Técnico 18/01/2012

2 Wines of Brasil Gerente de Exportagcgo 18/01/2012

3 Vinicola Aurora Supervisor de 18/01/2012
Exportacéo

4 Vinicola Salton Coordenador de 26/01/2012
Exportacao

5 Vinicola Miolo Gerente de Relacbes 07/02/2012
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Internacionais

6 Vinicola Basso Gerente de Exportacao 07/02/2012

Quadro 1: Informacgdes gerais das entrevistas

Fonte: autores

Por ultimo, a unidade de analise deste estudoréjet® Wines of Brasil — vinicolas
e entidades — uma vez que este projeto represantaguacao de diversas instituicbes para
um esforco comum de desenvolver o setor vitivicidmlasileiro. Para a anélise dos dados,
foram utilizados os resumos elaborado pelo autrgravacdes das entrevistas, além dos
materiais disponiveis nos sitios eletrénicos dodigg@antes do estudo. De acordo com
Bardin (1979), a andlise qualitativa é aplicada intwito de elaborarem-se deducdes
especificas sobre acontecimentos, na busca démafas mais dirigidas, baseadas em indices

que a amparem.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

A industria vitivinicola tem relevancia econémiaao estado do Rio Grande do Sul.
Introduzida pelos imigrantes italianos a partirl®@¥5, que se estabeleceram em uma regiao
topografica hostii — composta por morros, terremggemes e pedregosos — e com um
clima severo — caracterizado pelo frio intenso meeino, tornou-se propicia para o cultivo
da uva e a producéo do vinho. Farias (2006) dimitiestoria da cultura da uva e producao do
vinho em quatro periodos: (1) de 1875 a 1915, quam@rodugcdo era para 0 cONsumo
familiar; (2) de 1915 até a década de 60, marcatka gpmercializacdo regional e nacional;
(3) décadas de 60 e 70, consolidacdo de vinicaagmpresas estrangeiras como Martini,
Chandon, Maison Forestier, Chateau Lacavee (4)ta ga década de 90, profissionalizacao
das vinicolas gauchas e inicio da internaciondiaalp setor.

A maior parte da producdo brasileira de uvas evados da uva e do vinho é
destinada ao mercado interno. Na pauta exportadgmancipal produto, em volume, é 0 suco

de uva, com 15% do total produzido destinado aacader externo. Apesar de ser o quinto
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maior produtor do Hemisfério Sul, apenas 1% doshogn produzidos no Brasil séo
comercializados fora do pais (IBRAVIN, 2012; Anwadios Vinhos do Brasil, 2012).

O setor tem enfrentado a concorréncia internacinoainercado interno, em funcéo
das crescentes importacdes de vinhos (98,7% decan@ em 2011 comparado com 0
volume importado em 2004), principalmente oriundosChile, Argentina, Italia e Portugal.
Logo, para enfrentar esse cenario nada favoravalgsavinicolas brasileiras, as empresas tém
buscado a ampliacdo das atividades internacionaisocuma alternativa estratégica de
sobrevivéncia no préprio mercado doméstico (IBRAV2ZN12).

Com a programacao de eventos internacionais condogiss Olimpicos e a Copa do
Mundo de Futebol, além de todo desenvolvimento @oico dos ultimos anos, o pais tem
chamado atencédo dos principais expoentes mun@agsojeto Wines of Brasil favoreceu-se
deste cenério e realizou diversas acdes de promum@ercial no exterior (Anuario dos
Vinhos do Brasil, 2012) em 2011. De acordo com agegistados, as dificuldades
enfrentadas pelo vinho brasileiro no mercado istgonal ndo estdo relacionadas a
qualidade, mas sim ao chamado custo Brasil: elevddbutos, infraestrutura precéaria,
auséncia ou existéncia de tratados bilateraisncer@e linhas de financiamento, etc.

O Projeto Setorial Integrado Wines of Brasil tena suigem declarada no ano de
2002, através de um consércio de exportacdo o@mipela Federacdo das Industrias do
Estado do Rio Grande do Sul [FIERGS]. Naquele mémera formado por seis vinicolas
que se agruparam, por intermédio da FIERGS, visamuoiar o0 processo de
internacionalizacdo por meio de um planejamentom cestudos de mercado e
desenvolvimento de experiéncias iniciais no mercegi®rno, principalmente através de
cursos, reunides, feiras e eventos internacior@@msn o apoio da Agéncia Brasileira de
Promocao a Exportacdo e Investimentos [APEX], cséamo de exportacdo tornou-se um
projeto setorial integrado através de um acordo apnmnstituto Brasileiro do Vinho
[[BRAVIN], tendo como objetivo inicial promover oinho brasileiro no mercado
internacional.

O servico de inteligéncia da APEX realizou uma iaeélcriteriosa do volume
importado de vinhos e a importancia destes pa@®® dormadores de opinido, sendo que a
equipe do Wines of Brasil e os gestores das viasceklecionaram os seguintes mercados-

alvo: Estados Unidos, Canada, Holanda, Alemantggaterra, Suécia, Polénia e Hong Kong.
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Esses sdo os mercados onde havera maiores esforgogjeto no tocante a participacdo em
feiras, rodadas de negdcio e promocao comercial.

No entanto, cabe a cada vinicola determinar osepaégie tem interesse em
desenvolver negdécios. Segundo o entrevistado d@nSak vinicola analisa 0s seguintes
fatores para determinar os mercados de atua¢&sibpiosde de expanséo futura, valorizagcéo
da imagem da vinicola pela presenca no mercado ale firadicdo de mercado),
consumidores tradicionais, boas relacbes comercais o Brasil e acfes conjuntas com o
projeto Wines of Brasil. Com isso, os mercados al#o8 e da iniciativa da Wines of Brasil
sdo praticamente os mesmos (a vinicola adicionaigaS$ha lista original). J& no caso da
vinicola Aurora, foram mencionados os Estados Wiiddolanda e Finlandia. Muitos
critérios de selecdo se assemelham entre os dbkzgelas vinicolas e pelo projeto,
reforcando um padrdo de comportamento. Ainda, tadagnicolas entrevistadas afirmaram
que, em funcédo do apoio financeiro do projeto Wing®Brasil (aluguel e montagem da
estrutura nas feiras comerciais) apenas para osadws previamente selecionados, muitas
vinicolas preferem atuar onde existe esse beneficio

A estratégia adotada difere da visdo de BengtssGrtk (2000) na qual a coopeticdo
pode se estabelecer em graus e locais diferemtedo gue, no geral, as vinicolas procuram
competir nas agfes mais proximas dos clientes @eeercial) e cooperam nos processos
mais distantes deles (producéo).

Todavia, o proprio discurso da representante daolen Aurora ratifica a influéncia da
coopeticdo no relacionamento entre as vinicolagurd ela, é extremamente importante a
troca de informagOes, principalmente nas viagema paexterior. Nessas ocasides, nao
predomina o sigilo de informacdes; porém no mercaderno a postura € totalmente
diferente. Salienta ela: "la fora a gente se ajadaj dentro a gente se mata."

Essa postura reforca a visdo da coopeticdo em gjuEgentes (vinicolas maiores e
vinicolas menores) cooperam e competem simultangameorém em &reas distintas
(marketing, comércio exterior e comercializac&®ando gerar valor aos envolvidos (criar
uma identidade do vinho nacional) através do cotitip@mento de recursos e conhecimento
para uma posterior divisdo de resultados supemoiganho isolado (ganho de fatia no

mercado externo).

Revista de Administracdo da UNIMEP —v.13, n.2, Mal/Agosto — 2015. Pagin&6



Competicéo, cooperagao e coopeti¢do: simetriasceegiancias na industria vitivinicola BS

Jefferson Marlon Monticelli

Em 2011, o Wines of Brasil contava com 37 vinica@ainha como metas um maior
reconhecimento do vinho nacional, aumento do voluw®eexportagbes e do numero de
exportadores, segundo a gerente geral do projeto.démais entidades atuam como
capacitadores — ou como o representante do IBRAsHAIMma de “parceiros operacionais”
— entidades de desenvolvimento empresarial cOmEBRABE (para a capacitagcdo das
empresas através das melhores préticas de agrec@aboracédo), FIERGS (Federacdo das
Industrias do Rio Grande do Sul), SDPI (SecretdgaDesenvolvimento e Promocao do
Investimento), do setor vinicola (Unido Brasilaie Vitivinicultura - UVIBRA e Associacao
Brasileira de Enologia - ABE), além da EMBRAPA eivansidades da regido Sul. Além
disso, os entrevistados citaram que 0 governo dk@eerce papel preponderante ao investir
no projeto, principalmente através do apoio da AP#XMinistério das Relacdes Exteriores,
por meio das e Embaixadas Brasileiras no exterior.

A representante do Wines of Brasil refor¢ca queglatante, ou a vinicola brasileira se
internacionaliza ou ela perdera competitividadelusive no mercado doméstico, pois 0
mercado internacional gera um aprendizado imenslrdato este que € de amplo
reconhecimento por parte dos representantes ddsokas conforme os depoimentos
coletados. A representante da vinicola Aurora gfapessa Vvisdo ao mencionar que as
vinicolas tém buscado internacionalizar-se como aitexnativa para escoar a producado e
diversificar o mercado, mesmo que, segundo o reptaste da vinicola Salton, as
exportacdes representem somente 1% do faturameatempresa. Contudo, o beneficio
direto tem sido a melhora imagem da marca do viphog¢ipalmente no mercado nacional.

Pactuando com essa orientacgéo, |é-se que as relde@opeticdo fortalecidas devem
ter motivacdes, estratégias e beneficios que sdmoiimente identificaveis para as
contrapartes, além de mecanismos de solucéo ditaorfde definicdo de responsabilidades
(ZINELDIN, 2004). Nao obstante, a manutencdo dac@ sé ocorrerd mediante ganhos
superiores ao agente que ndo aderir a qualqueragate coopetitiva e, desde que seja
fornecida uma divisédo justa dos resultados (JARILLE88).

Segundo o0s entrevistados, o setor Vvitivinicola ilgias ndo sofre limitacdes
tecnoldgicas perante o chamado Velho Mundo do vi{phgses tradicionais e precursores na
producédo do vinho como Franca, Itdlia, Espanharei@al), possuindo os equipamentos mais

modernos da industria e processos de producdonbasiaalificados. A restricdo do vinho
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nacional é originaria, na verdade, pela topogrdéafavoravel e pelo transporte que nao
propicia as condi¢des ideais para a obtencdo dbamelnho, segundo o representante do
IBRAVIN.

Nesse caso, pequenas vinicolas ndo possuem impedsrae ordem tecnoldgica ou
de conhecimento inovativo. O representante da ofmiSalton endossa essa premissa ao
mencionar que o projeto permite que pequenas Vasic@cancem mercados externos que
seriam inatingiveis, além de propiciar as maioliegcglas uma expansao da venda de seus
produtos. A entrevistada da vinicola Miolo diz gquemaior apoio prestado entre as firmas do
setor ocorre na troca entre as informagdes coniereiprincipalmente sobre feirase sobre
questdes burocréticaslegislacdo, exigéncias de rotulo, etc.

A gerente geral Wines of Brasil reforca que a maldiculdade do projeto € o
desconhecimento do vinho brasileiro, diferentemelatecachaca, por exemplo, um produto
tipicamente nacional e reconhecido facilmente ndbiiminternacional. Entretanto, a
superacdo desse desafio, segundo resposta unaromeerdrevistados, vem gerando
beneficios perceptiveis ndo somente para o mereggono, mas também para o mercado
domeéstico, pois o consumidor brasileiro €, de cltma, preconceituoso com os vinhos
nacionais, caracterizando os vinhos importados ca®omelhor qualidade do que os
produzidos no Brasil. Portanto, o reconhecimenteriracional cria uma expectativa que essa
imagem do consumidor se altere, de maneira at&@mmentar o consumo per capita de vinho,
Visto que esse € outro obstaculo da industria,repa representante do IBRAVIN.

Considerando todos os relatos, observa-se que jetgmoroporcionou o alcance a
todas vinicolas participantes, independente doep@tquelas que iniciaram sua atuacao
juntamente com o projeto em 2002, algumas ja desirde um estagio mais avancado de
internacionalizacdo, como formacao de parceri@nationais. Porém, mesmo para 0S casos
de inicio tardio, o Wines of Brasil possibilitouirgfir mercados até entédo inimaginaveis,
participando de feiras e eventos internacionaist@orecustos elevados e exigem um alto grau
de preparacdo técnica, 0 que ndo seria viavel garampresas. Nesse quesito, a troca de
informacdes e a integracdo entre os participantesa&mola propulsora do processo, criando
uma visdo Unica de uma relacdo sinérgica para cauerexterno. De acordo com a

entrevistada da vinicola Basso, o projeto Wine8rmafsil auxilia as vinicolas também pela
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organizacdo das rodadas de negocios direcionadash@ivos de cada empresa e eventos de
marketing como degustacgéo de vinhos com a impanteaior as feiras.

Sendo assim, a coopeticdo oferece recursos pamasficom fortes limitacdes e
representa um veiculo para entrada em mercadoslgumjtra maneira, a firma nao estaria
apta a acessar. Contudo, segundo Zineldin (200#)a$ menores podem ter pouco para
contribuir para um relacionamento coopetitivo devglia incipiéncia organizacional em

termos de aprendizado e conhecimento.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Na busca de visualizar os relacionamentos de cgdpeata industria vinicola da Serra
Gaucha, o presente estudo procurou apresentamieete o setor vitivinicola do Rio Grande
do Sul, destacando os principais poélos produtorssice expansdo produtiva pelo Brasil.
Constata-se que existem poucas fontes disponiveixaa do tema, concentrando-se nos
materiais desenvolvidos pelo IBRAVIN, como os m@lets da instituicdo e o Anuario dos
Vinhos do Brasil.

O estudo permitiu constatar, ao longo da revisaditdeatura e das entrevistas,
evidéncias de relacionamentos de coopeticao estiienzas. Os entrevistados afirmaram que
ja obtiveram beneficios com a participacdo no poogendo em vista que muitas empresas so
tiveram acesso as feiras internacionais e rodadasedocio pela articulacdo do IBRAVIN
junto aos oOrgaos financiadores e representantegoderno federal no exterior, como as
Embaixadas. Ainda, o projeto Wines of Brasil temoapitado a imagem positiva do Brasil
no exterior e o interesse pelo pais em funcdo destes esportivos para desenvolver uma
série de a¢bes promocionais do vinho brasileiro.

Apesar da iniciativa partir de entidades institnais, as interagdes coopetitivas entre
0s participantes tem criado a chamada vantagemetibep (PADULA, DAGNINO; 2007).
Isso difere da orientacdo focada na vantagem catmpetue visa ganhos individuais e
comportamento egoista por parte dos agentes (PORIHES). As empresas cooperam para

criar valor, mas competem para dividir os resukado caso do setor vinicola, essa situagéo
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aplica-se somente ao mercado externo, jA que necadw®rinterno ainda prevalece a
competicao.

A colaboracdo competitiva reduz custos, riscoscertezas associada com inovacao
ou desenvolvimento de novos produtos durante cepsacde internacionalizacdo. Na maioria
das vezes, € muito oneroso para uma firma deseavelpenetrar em um mercado sozinha
(LUO, 2006). Para as firmas do setor, a tecnolodgia é um fator restritivo, porém a
colaboracdo permite acessar mercados externos leampase de conhecimento no ambito
comercial. Ademais, a coopeticdo permite enfreataeacas e dificuldades institucionais,
principalmente as originadas das diferencas estesrbientes doméstico e estrangeiro (LUO,
2006).

Apesar do caso apresentado ter sido discutido @duteoria, este estudo apresenta
limitacOes a serem consideradas e indicacfes dgiipas futuras: (a) entrevistaram-se quatro
vinicolas do projeto Wines of Brasil da Serra Gajajue possuem constante atuagdo nos
projetos desenvolvidos pelo grupo, mas seria issarge complementar o estudo nas demais
regides para confirmar o resultado positivo eneatty (b) o ambiente coopetitivo envolve
dinamismo e, por conseguinte, mudancas nas relagiies os agentes que, assim como 0
mercado, ndo permanecem estéticos; (c) o estudonteéipreta as relagcbes com terceiros,
visto que a coopeticdo envolve somente a interag® atores que estdo cooperando e

competindo simultaneamente.
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