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Este texto analisa a dindmica de condicionantes envolvidos no processo de consolidacio da rede Asso-
ciacdo dos Produtores de Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos (Aprovale) no setor vitivinicola brasileiro.
A teoria consultada compreendeu abordagens organizacionais que definem o conceito de redes de
cooperacdo como estratégia de coordenagéo de recursos interorganizacionais orientados em torno de
objetivos comuns. Foram utilizados dois estudos: pesquisa documental e entrevistas. As conclusdes
indicaram que obtencdo de economias de escala e reforco da capacidade competitiva constituiram
os condicionantes principais neste processo. Estudos futuros sdo recomendados, analisando outros
momentos evolutivos da rede, bem como condicionantes presentes em diferentes contextos e niveis
de andlise.

PaLAvRAS-cHAVE: redes interorganizacionais; cooperacio; setor vitivinicola brasileiro.

Factores determinantes de consolidacion de redes de cooperacion interorganizacionales: un
estudio de caso sobre el Rio Grande do Sul

Este texto analiza la dinamica de condicionantes involucrados en el proceso de consolidacion de la
red Associacdo dos Produtores de Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos (Aprovale), en Brasil. La teoria
consultada comprendi6 abordajes organizacionales que definen el concepto de redes de cooperacion
como estrategia de coordinacién de recursos interorganizacionales orientados en torno a objetivos
comunes. Fueron utilizados dos estudios: investigacion documental y entrevistas. Las conclusiones
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indicaron que la obtencién de economias de escala y el refuerzo de la capacidad competitiva consti-
tuyeron los condicionantes principales en este proceso. Se recomienda estudios futuros que analicen
otros momentos evolutivos de la red, bien como los condicionantes presentes en diferentes contextos
y niveles de analisis.

PaLABRAS CLAVE: redes interorganizacionales; cooperacion; vitivinicultura brasilefia.

Determinants of consolidation of interorganizational cooperation network: a case study of the
Rio Grande do Sul

This paper analyzes the dynamics of conditions involved in the consolidation process of the Association
of Producers of Fine Wines from the Vineyards Valley at Brazilian wine industry. The theoretical basis
used organizational approaches that define the concept of cooperation network as a coordination strategy
of interorganizational resources oriented around common goals. The research comprises two qualita-
tive studies: documentary analysis and interviews. It was used two studies: documentary research and
interviews. The conclusions indicated that achieving economies of scale and enhanced competitiveness
were the main conditions in this process. Further studies are recommended by analyzing evolution of the
network in other times, as well as conditions present in different contexts and analysis levels.

Keyworbps: interorganizational networks; cooperation; Brazilian wine industry.

1. Introducao

Aspectos relacionais evolutivos que envolvem o conceito de redes de cooperacdo interorgani-
zacional conferem notavel importancia aos estudos organizacionais. Principalmente quando a
dindmica de relacionamentos presente nesses tipos de redes representa para o cenario empre-
sarial algumas possibilidades estratégicas de acesso a novos mercados consumidores ou, em
alguns casos, a manutencdo de mercados atuais. Assim, o estudo do processo evolutivo das re-
des de cooperacdo tornou-se um tema recorrente entre estudiosos organizacionais, resultando
na proliferacdo de proposicoes tedricas que analisam as diferentes etapas no gerenciamento
do ciclo de vida das redes.

Estudos internacionais recentes como os de Miiller-Seitz (2011), Lee e Monge (2011),
Sirmon e colaboradores (2010), Atouba e Shumate (2010), Turrini e colaboradores (2009),
entre outros, e nacionais como os de Poletto, Duarte e Mata (2011), Kunzler e Bulgacov
(2011), Balestrin, Verschoore e Reyes Jr. (2010), entre outros, demonstram a importancia
das redes de cooperacdo como estratégias relacionais capazes de propiciar a geracdo de resul-
tados que transcendem a simples soma dos recursos organizacionais individuais. Além disso,
o compartilhamento de recursos e riscos, a sinergia resultante da interacio organizacional e
a estrutura de relacionamentos produzida proporcionam uma configuracdo de elementos que
poderd resultar em aumento de competitividade para organizacoes que estabelecem redes de
cooperacdo como alternativa de desenvolvimento (Powell, 1998).

Nesta direcdo, a pesquisa aqui relatada esta inserida no ambito de estudos que obje-
tivam compreender a dinamica relacional de condicionantes estratégicos que sdo acionados
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apos o momento de formacéo das redes, objetivando sua consolidacio, bem como o desenvol-
vimento de novas atividades compartilhadas entre as organizac¢des participantes do processo
cooperativo. Apesar da importancia destacada na literatura para a estrutura interorganizacio-
nal denominada redes de cooperacio, ainda pairam duvidas sobre os reais motivos que levam
algumas dessas redes a sobreviverem e prosperarem, enquanto outras ndo. Neste sentido,
o objetivo deste trabalho foi descrever os condicionantes envolvidos durante o processo de
consolidacdo da rede Associagdo dos Produtores de Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos (Apro-
vale) no setor vitivinicola brasileiro.

Vale destacar que o objeto de estudo compreendeu uma rede produtiva que surgiu
no cendrio brasileiro em 1995, como uma associacdo comercial formada por um pequeno
grupo de produtores localizados na regido de Bento Gongcalves, no estado do Rio Grande
do Sul. O surgimento dessa associacdo aconteceu em decorréncia de dificuldades enfren-
tadas na geracdo individual de valor no mercado consumidor nacional de vinhos finos. As
mudancas promovidas nas estruturas organizacionais destes cooperados, caracterizados
como pequenos empresarios (a maioria com um processo de gestdo familiar, com baixo
conhecimento tecnoldgico, baixas capacidades produtiva e de investimentos), resultaram,
no final do ano de 2010, em uma estrutura de cooperacdo de grande destaque no setor viti-
vinicola nacional. Esse resultado demonstrou que a rede formada consolidou sua estrutura,
contemplando, neste sentido, um conjunto de condicionantes plausiveis de observacdo
com rigor cientifico.

Assim, para atender o objetivo estabelecido para este texto, o presente artigo esta es-
truturado com mais cinco secdes, além desta primeira, que é a introdugao. Na segunda secao,
como marco teorico, destacam-se: a evolucdo do conceito de redes de cooperacdo. A terceira
secdo trata da estrutura de condicionantes de consolidacdo dessas redes. A quarta secéo é des-
tinada ao detalhamento do método utilizado na pesquisa. Na quinta apresentam-se as andlises
dos dados. Por fim, a sexta secdo é destinada as consideracdes finais e a sugestdes para futuras
pesquisas relacionadas com este tema em discussao.

2. Redes de cooperacao

A intensificagdo da cooperacdo industrial tem estimulado a investigacdo dos fatores que afe-
tam a amplitude e a complexidade das interdependéncias entre organizacoes, particularmen-
te por meio da utilizacdo de um recorte analitico baseado no conceito de redes de cooperacéo.
Martes e colaboradores (2006:21) afirmam que “o conceito de redes de cooperagdo emergiu
no final dos anos de 1970, quando autores como Aldrich e Williamson passaram a utilizar a
forma de relacionamento interorganizacional como foco de andlise”. A influéncia dessa pers-
pectiva fez com que o tema redes, neste inicio, fosse percebido a partir de diferentes enfoques.
O primeiro enfoque considerava as redes de cooperacdo como um novo arranjo voltado a me-
lhoria do desempenho organizacional. O segundo enfoque esteve voltado para o processo de
formacdo e estruturacdo dos arranjos cooperativos. Por fim, o terceiro enfoque compreendeu
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os relacionamentos interorganizacionais cooperativos a partir de uma perspectiva temporal
de forma mais ampla (Martes et al., 2006).

A partir destes trés enfoques o conceito de redes de cooperacdo se desenvolveu, sendo
abordado em diferentes perspectivas na literatura internacional. Por exemplo, publicacoes
no Strategic Management Journal, no final dos anos de 1990, passaram a ser estruturadas por
grupos especificos de abordagens, a saber: em um primeiro grupo foram reunidos trabalhos
cujo tema central contempla a analise do desempenho das organizacoes envolvidas em algum
tipo de cooperacdo interorganizacional, além da investigacao sobre as vantagens competitivas
decorrentes das estratégias de cooperacdo. O segundo grupo de trabalhos foi composto por
artigos que tratam de motivos e condi¢des necessarias para que as organizagdes adotem acoes
cooperativas, reunindo em seu entorno o maior nimero de publicacées. Em um terceiro grupo
foram reunidos artigos que propuseram e testaram modelos tedricos, considerando influén-
cias externas e internas do contexto de insercdo das redes.

Também no final dos anos de 1990, o Academy of Maganagement Jornal apresentou
evidéncias empiricas que tratavam da importancia da formacédo das redes e aliangas coope-
rativas no contexto interorganizacional. Entre os artigos publicados nesse journal ganharam
destaque os trabalhos de Park e Ungson (1997) e os de Steensma e colaboradores (2000), que
ressaltaram o aprendizado obtido por meio dos relacionamentos interorganizacionais como
uma das principais razdes que levam as organizacOes a adotarem estratégias cooperativas.
Especificamente, no ano de 2004, por meio de uma edicéo especial, o Academy of Management
Journal evidenciou aspectos inerentes ao desenvolvimento das estruturas das redes de coope-
racdo como frameworks de evolucdo organizacional. Um exemplo que caracterizou bem essa
énfase foi o trabalho de Brass e colaboradores (2004), que abordou, entre outras questoes,
antecedentes e consequentes das redes de cooperacdo em varios niveis de andlise.

Em eventos cientificos internacionais, Balestrin, Verschoore e Reyes Jr. (2010) apre-
sentaram evidéncias sobre o estudo das redes de cooperacdo nos ultimos anos, entre elas:
a) 152 edicao do Association Internationale de Management Stratégique, realizado em 2006,
que adotou como tema central as relacOes interorganizacionais; b) congresso da Academy of
International Business (AIB), que ocorreu em 2008, em Mildo, e apresentou como tema geral
o desenvolvimento de conhecimento nas redes de negdcios internacionais; e c¢) 152 edicdo do
Multi-Organizational Partnerships, Alliances and Networks (Mopan), realizado em 2008, em
Boston. Esses eventos cientificos demonstraram, para esses autores, o notavel interesse no
estudo das redes de cooperacdo no contexto internacional.

No Brasil, também foi verificado interesse sobre o estudo das redes de cooperacéo,
embora esse processo seja mais recente quando comparado com a academia internacional.
O interesse na aplicacdo da perspectiva de redes no contexto dos estudos organizacionais
brasileiros teve um aumento substancial na quantidade e na qualidade de pesquisas produzi-
das a partir da metade dos anos 2000 (Balestrin, Verschoore e Reyes Jr., 2010). Entre outras
evidéncias tem-se o volume 46 da Revista de Administragdo de Empresas (RAE) em 2006, bem
como o volume 43 da Revista de Administracdo Publica (RAP) em 2009. Ambos os periddicos,
nesses volumes, adotaram a tematica de redes como eixo principal de suas publicacdes. Além
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disso, eventos produzidos sob a coordenacdo da Associacdo Nacional de Pds-Graduagéo e
Pesquisa em Administracdo (Anpad) passaram a contar com essa drea temdtica em seis de
suas divisdes, em 2011: Administracdo da Informac¢édo, Administragdo Publica, Estudos Orga-
nizacionais, Estratégia em Organizac¢oes, Gestdo de Ciéncia, Tecnologia e Inovacio e Gestao
de Operacoes Logisticas, consolidando dessa forma o crescimento significativo de interesse do
tema no campo da administracdo no Brasil.

De forma geral, os resultados de pesquisas produzidas no Brasil sobre o enfoque te-
matico de redes de cooperacdo podem ser percebidos em dois grupos. No primeiro grupo
de resultados as redes sdo investigadas como alternativas estratégicas para a sobrevivéncia
organizacional, revelando resultados que configuram tipos inovadores de aliancas entre or-
ganizagbes (ou grupo de organizacgdes) no gerenciamento dos relacionamentos interorgani-
zacionais desenvolvidos. No segundo grupo de resultados estdo situados aqueles estudos que
consideram como objetivo a aplicacdo das técnicas de andlise de redes sociais (ARS), ou seja,
preocupam-se com a demonstracdo de resultados que revelem padrdes estruturais dos relacio-
namentos organizacionais estabelecidos em forma de rede.

Apesar deste intenso volume de estudos sobre redes de cooperacdo nos cendrios inter-
nacional e nacional, chega-se a conclusdo de que no contexto interorganizacional brasileiro
as redes tém sido apontadas como alternativas estratégicas para a sobrevivéncia empresarial.
Nesse sentido, as redes consistem em um formato que configura uma distinta estrutura or-
ganizacional que ganhou notoriedade por combinar eficacia, informalidade e flexibilidade,
rompendo com modelos ortodoxos de organizacgdo. Originadas de relacionamentos interor-
ganizacionais, essas arquiteturas organizacionais expressam o grau de maturidade das articu-
lacoes dos atores que as compdem, além das instituices em seu entorno, caracterizando um
relacionamento ao mesmo tempo dindmico e complexo (Ring e Van de Ven, 1994).

Portanto, neste artigo, entende-se que redes de cooperacdo podem ser vislumbradas
como estruturas horizontais resultantes de relacionamentos interorganizacionais com énfase
no enfoque coletivo, comportando-se de maneira dindmica na reconfiguragcdo permanente de
suas fronteiras, possibilitando melhor adaptacio de recursos diante de objetivos estratégicos
compartilhados entre as organizac¢des que as formam. Dessa maneira, as redes podem ser con-
sideradas entidades complexas, definidas como um arranjo unico, cuja evolu¢ido depende, por
um lado, da sua capacidade de facilitar a comunicagdo entre seus componentes e, por outro,
da coeréncia entre seus objetivos com os seus componentes (Thompson, 2003).

Este conceito sugere que as redes de cooperacdo sdo estruturas interorganizacionais, ca-
pazes de superar limites durante sua trajetoria evolutiva por meio da coordenacio de recursos
compartilhados, que viabilizam o fomento das atividades inovadoras e promovem sua evolu-
cdo. Isto indica que, para o desenvolvimento interorganizacional ocorrer de forma satisfatoria,
tem-se a necessidade da existéncia de um conjunto de condicionantes favoraveis ao processo
de consolidacdo das redes, provenientes do seu ambiente externo de insercdo, além daqueles
encontrados no contexto interno. Com o conhecimento prévio desses condicionantes, torna-se
possivel entender e gerenciar sua dindmica de configuragdo, criando uma ambiéncia capaz de
fazer as estruturas das redes consolidarem e prosperarem.
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3. Condicionantes de consolidacao de redes de cooperaciao

No campo organizacional, os estudos que consideram as redes de cooperacdo como objetos
de analise propdem diferentes momentos da variavel temporal em torno de suas trajetdrias
evolutivas, ou seja, tais estudos tratam desde o periodo anterior a formacdo da rede até o
momento de sua possivel dissolucdo. Isso significa a ocorréncia de fases distintas as redes de
cooperacdo, quer seja no ambito individual das organizacoes, quer seja no desenvolvimento
das redes constituidas.

Ring e Van de Ven (1994) propuseram uma tipologia capaz de analisar as trajetdrias
de desenvolvimento das redes de cooperagdo definindo o processo evolutivo das mesmas
como um fenomeno ciclico e ndo sequencial. A estratégia das organizacoes, a estrutura da
industria, o estagio tecnoldgico e o ciclo de vida dos produtos, para esses autores, fazem com
que as redes de cooperacgdo continuamente se modifiquem em um ciclo repetitivo de nego-
ciacdo, comprometimento e execucdo. Na negociacdo, as partes determinam conjuntamente
oportunidades, riscos, objetivos, investimentos e acoes que podem ser realizadas de forma
cooperada. O comprometimento refere-se ao acerto entre as partes sobre o que fazer, como
e quais mecanismos deverdo ser utilizados para coordenar as atividades. Por fim, a execucdo
refere-se a colocacdo em pratica dos acertos realizados nas etapas anteriores (Ring e Van de
Ven, 1994).

Franco (2007) especificou trés diferentes e inter-relacionadas fases que constituem uma
rede de cooperagdo em torno de sua trajetéria de evolugdo: formacdo, consolidacdo e de-
senvolvimento. Na fase de formacgéo ocorre a descoberta, a exploracdo de oportunidades de
colaboracdo, bem como as negociacoes entre as empresas cooperantes. Ainda nessa fase, a
identificacdo inicial das oportunidades baseada na validacdo de ideias empresariais, objeti-
vos claros, limites de recursos internos e externos dos atores e uma atencdo significativa na
eleicdo e tipo de parceiro sdo aspectos que devem ser considerados para reduzir potenciais
dificuldades entre as partes envolvidas.

Na consolidacdo, as caracteristicas e os objetivos da colaboracio sdo determinados e
os meios disponiveis para a consecucao da rede sdo estabelecidos. No entanto, os parceiros
podem ainda ter interesses divergentes, dependendo de fatores internos (dimensio, antigui-
dade, estratégia, carater familiar, tecnologia, entre outros) e externos (cultura, setor de ativi-
dade, mercado, concorréncia, entre outros) que envolvem a rede.

Por fim, Franco (2007) considerou a fase de desenvolvimento, tendo em conta que o
sucesso, a estabilidade e os resultados da colaboracdo entre empresas sdo componentes im-
portantes. Afirma esse autor: “se o sucesso e a estabilidade forem alcancados em uma rede
de cooperacdo, os parceiros competem mais eficiente e eficazmente e, por conseguinte, o
desempenho, a satisfacdo e o processo de aprendizagem serdo melhores, proporcionando o
desenvolvimento da rede” (Franco, 2007:157).

Especificamente, contemplando a coordenacdo de recursos no processo de consolida-
cdo das redes de cooperagdo — foco deste artigo —, percebe-se na literatura consultada que
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as abordagens tedricas que analisam a fase de consolidacdo das redes de cooperagdo tém
demonstrado que a mesma ocorre com base em modelos descritivos (Criado e Criado, 1996;
Murray, 1995, entre outros). Esses modelos analisam caracteristicas e objetivos da coopera-
¢ao das redes para verificar sua consolidacdo, abordando o contetido da cooperagéo (dominio,
orientacdo e tipos de transagoes), especificidades contratuais (formas e periodo de duracio) e
sobre sua organizacéo (grau de formalizacdo, nimero das organizacoes envolvidas e aspectos
geograficos).

Em outra perspectiva, Lee e Monge (2011) argumentam que a bibliografia nem sem-
pre é suficientemente especifica sobre o assunto que envolve a consolidacdo das redes de
cooperacdo e, desse modo, as generalizacbes sdo comuns. Todavia, Ring e Van de Ven
(1994) entendem que aliancas estratégicas, redes de cooperacdo, joint ventures, consorcios
de investigacdo e outras formas de redes organizacionais sdo dependentes de acordos con-
tratuais complexos direcionados a consecucdo de objetivos estratégicos para obterem sua
consolidacdo.

Dessa forma, as abordagens cléssicas e recentes que fazem referéncias a consecucio de
objetivos estratégicos na consolidacdo da cooperagéo organizacional tém examinado este pro-
cesso com base em diferentes perspectivas, entre elas: a) compartilhamento de riscos (Poletto,
Duarte e Mata, 2011; Mowery, Oxley e Silverman, 1996; Sachwald, 1998); b) racionalizacio
da produgéo e economias de escala (Posch, 2010; Glaister e Buckley, 1996; Kent, 1991); c)
expansao internacional (Chen, 2010; Hausman et al., 2010; Merchant e Schendel, 2000); d)
transferéncia de tecnologias (Saeed, Malhotra e Grover, 2011; Ricks, 1993); e e€) complemen-
taridade de recursos (Kunzler e Bulgacov, 2011; Lee e Monge, 2011).

Estas abordagens aludem a alguns dos objetivos a alcancar com a cooperacdo no con-
texto empresarial. Também outros objetivos podem ser considerados para justificar a conso-
lidacdo das redes de cooperacdo. Por exemplo, para Franco (2007), as redes de cooperacao
podem criar vantagens competitivas quer no nivel da diferenciacdo, quer no nivel dos custos.
Para Glaister e Buckley (1996), os relacionamentos cooperativos permitem diversificar areas
atrativas do negdcio. A partilha dos custos fixos € outro objetivo que tem permitido a concre-
tizacdo de redes de cooperacdo entre organizacOes empresariais (Ohmae, 1990). Sob outra
perspectiva, Poletto, Duarte e Mata (2011) ressaltam a importancia da verificacdo de objetivos
estratégicos relacionados a criacdo de conhecimento e inovacoes tecnolégicas, principalmente
quando esse conhecimento € associado as inovagdes tecnoldgicas necessarias na obtencdo de
vantagem sustentdvel na rede.

No entanto, apesar da existéncia de certo consenso entre os estudiosos a respeito da
importancia desses objetivos como elementos indispensaveis ao processo de consolidacdo das
redes, sua dindmica relacional ndo aparece de maneira detalhada na literatura. De fato, exis-
tem muitas raz0es que permitem a consolidacdo das redes de cooperacio acontecer, mas 0s
estudos produzidos disponiveis ddo pouca indicagdo do que se espera alcancar, em termos de
importancia relativa do conjunto de objetivos. Isso decorre porque quando uma rede de coo-
peracdo é estabelecida, diversos objetivos podem estar presentes, ndo apenas um.
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Nesse sentido, a percepcéo e a discussdo de como esses objetivos podem estar rela-
cionados no processo de consolidacido das redes de cooperacdo induzem a proposicdo de
uma estrutura de condicionantes capazes de contribuir com sua consecug¢do durante a tra-
jetoria evolutiva das redes, o que ja foi observado nos estudos discutidos neste referencial,
entre eles: Poletto, Duarte e Mata (2011), Glaister e Buckley (1996) e Saeed, Malhotra e
Grover (2011).

Isso permite, desse modo, que os condicionantes possam ser passiveis de investigacdo
de forma tedrica no ambiente das redes. Portanto, a importancia que os mesmos assumem
no processo de consolidagédo para a definicdo dos objetivos estratégicos das redes influenciou
o método de pesquisa utilizado no trabalho cujos resultados aqui serdo relatados. O quadro
1 sintetiza os principais condicionantes abordados, bem como os autores relacionados como
base tedrica.

Quadro 1
Condicionantes de consolidacdo de redes de cooperacdo

Fatores condicionantes

Autores relacionados

Competéncias e aprendizagem
Criacdo de vantagens competitivas
Partilha de custos fixos

Compartilhamento de riscos
operacionais

Racionalizacdo da producao
Economias de escala

Expans&o internacional
Transferéncias de tecnologias
Complementaridade de recursos
Confianca

Reforco de capacidades competitiva
e produtiva

Poletto, Duarte e Mata (2011) e Saeed, Malhotra e Grover (2011)
Sirmon e colaboradores (2010) e Glaister e Buckley (1996)
Bleeke e Ernst (1992) e Ohmae (1990)

Mowery, Oxley e Silverman (1996) e Sachwald (1998)

Posch (2010) e Glaister e Buckley (1996)
Posch (2010), Glaister e Buckley (1996) e Perrow (1992)

Chen (2010), Hausman e colaboradores (2010) e Merchant e Schender (2000)
Saeed, Malhotra e Grover (2011), Sachwald (1998) e Ricks (1993)
Kunzler e Bulgacov (2011), Lee e Monge (2011) e Miiller-Seitz (2011)
Thorgren e Wincent (2010) e Perrow (1992)

Sirmon e colaboradores (2010), Mowery, Oxley e Silverman (1996) e Sachwald
(1998)

Fonte: Elaborado pelos autores.

4. Método

Para atender o objetivo principal aqui proposto — descrever os condicionantes envolvidos
durante o processo de consolidacdo da rede Aprovale no setor vitivinicola brasileiro — foram
utilizados dois procedimentos: pesquisa documental e entrevistas, sendo classificado como
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um estudo descritivo-comparativo. O nivel de analise foi o de redes e as unidades de analises,
os relacionamentos cooperados estabelecidos entre organizacoes associadas a rede em estudo
e entidades representativas do setor vitivinicola brasileiro durante o momento de consecucao
dos objetivos estabelecidos no processo de formacéo dessa rede.

A pesquisa documental adotou dois momentos. No primeiro momento foram inves-
tigadas informacodes sobre o tema “Redes de Cooperacdo”, identificadas por meio de pes-
quisa efetuada nas bases de dados do Business ABI/Inform Global e do Business Source
Complete, utilizando-se os termos: interorganizational network e cooperation; social net-
work e cooperation network, cooperation network e collaborative; e innovation network
e cooperation. Esses termos deveriam estar presentes em titulos, palavras-chave ou em
abstracts de artigos completos, com dados empiricos, publicados em periédicos académi-
cos, no periodo de janeiro de 2000 a dezembro de 2011. Utilizando os mesmos critérios do
levantamento anterior, com palavras-chave em portugués, realizou-se busca nos principais
periddicos brasileiros de Administracdo (RAE, RAE-Eletronica, RAC, RAP, Rausp, O&S e
Read), bem como em teses dos programas de pds-graduacgéo reconhecidos pela Capes com
conceito igual ou superior a cinco. Como resultado desta etapa, foram construidas as ca-
tegorias tedricas utilizadas no estudo, conforme pode ser observado, resumidamente, no
quadro 1 deste texto.

No segundo momento da pesquisa documental foram examinados os sitios eletroni-
cos do Instituto Brasileiro do Vinho (IBV), da Aprovale e da Embrapa Uva e Vinho com o
objetivo de encontrar informacdes relevantes que envolviam o contexto analisado. Para a
analise dos dados obtidos no segundo momento da pesquisa documental, apés uma revisdo
detalhada dos documentos encontrados, os mesmos foram agrupados e resumidos em trés
categorias: a vitivinicultura no cendrio nacional, no estado do Rio Grande do Sul e na re-
gido do Vale dos Vinhedos. E valido ressaltar que, por motivos de espaco, neste artigo, sio
apresentados apenas os resultados encontrados no terceiro topico que envolveu a regido
do Vale dos Vinhedos, com especificidade na Aprovale. A importancia da apresentagdo
destas informacdes esta na contextualizacdo do cenario que envolveu a formagédo da rede
analisada.

Na realizagdo das entrevistas, foram ouvidos nove gestores de vinicolas associadas a
rede estudada, além de trés representantes de organizagoes envolvidas diretamente no pro-
cesso de consolidacdo dessa rede, entre os meses de janeiro e abril de 2010. O contetdo das
questdes utilizadas nas entrevistas versou sobre o processo evolutivo das redes de cooperacao,
com énfase no modelo proposto por Franco (2007), que contempla mecanismos de coordena-
¢ao de recursos das redes de cooperacao. O quadro 2 relaciona a organizacdo entrevistada, os
cargos dos entrevistados e o tempo de duracdo das entrevistas.
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Quadro 2
Dados das entrevistas
Organiza¢do entrevistada Cargo do respondente Tempo de duracao
Casa Valduga Gerente de marketing 75 minutos
Chandon do Brasil Diretor-geral 91 minutos
Cooperativa e Vinicola Aurora Gerente de marketing 63 minutos
Vinicola Miolo Gerente de marketing 84 minutos
Vallontano Vinhos Nobres Proprietaria — diretora comercial 100 minutos
Vinicola Boutique Lidio Carraro Proprietaria — diretora comercial 61 minutos
Vinicola Cordelier Diretor industrial 64 minutos
Vinicola Dom Céandido Proprietério — diretor administrativo 68 minutos
Vinicola Marco Luigi Proprietéria — diretora administrativa 86 minutos
Ibravin Gerente de marketing 125 minutos
Geréncia Executiva Aprovale Diretor executivo 112 minutos
Embrapa Uva e Vinho Pesquisador responsavel na Aprovale 96 minutos

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para o tratamento dos dados obtidos nas entrevistas foi utilizada a técnica de ana-
lise de contetdo do tipo tematica com codificacio axial. O tratamento de dados por meio
do processo de codificacdo axial consiste na reducio de informagdes com base em codigos
previamente definidos constantes na literatura. Os cddigos utilizados nesse processo foram
os mesmos apresentados no quadro 1. Com a utilizacdo do software Atlas TI, foram se-
guidos trés passos para o tratamento dos dados. Primeiramente, os documentos primarios
foram criados e preparados com a transcricdo do texto das entrevistas. No segundo passo,
as unidades de significacdo adotadas (cédigos) foram relacionadas com as partes mais im-
portantes do contetdo das entrevistas que estavam relacionadas com as mesmas. Isso gerou
uma tabela de frequéncia com o nimero de vezes que o codigo era abordado a partir do do-
cumento primario, adicionado do trecho do documento priméario (parte da entrevista) que
comprovava a relacdo. Como um terceiro passo, os cédigos foram relacionados de acordo
com a dindmica de aparecimento dos mesmos, gerando graficamente uma teia de relacoes
entre os codigos adotados, além da descricdo dos acontecimentos que levaram a possivel
consolidacdo da rede em estudo.

Assim, tém-se as principais caracteristicas metodoldgicas utilizadas para a consecugao
do objetivo principal deste texto. Na préxima secdo serdo apresentados os resultados. Vale
ressaltar que este texto é oriundo de um estudo maior que analisou a trajetéria evolutiva da
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Aprovale entre 1995 e 2010. Neste artigo sdo apresentados apenas alguns dos resultados re-
levantes encontrados.

5. Apresentacao e discussao de resultados

Neste tépico sdo apresentados e discutidos os resultados encontrados por meio da aplicacao
do método utilizado na pesquisa. Especificamente, sdo demonstrados como resultados algu-
mas caracteristicas gerais do Vale dos Vinhedos e da rede Aprovale (conteido do segundo
momento da pesquisa documental), bem como os resultados que envolveram os condicio-
nantes de consolidaco responsaveis pelo processo de estabilizacdo e fortalecimento da rede
analisada (contetudo das entrevistas).

5.1. Caracteristicas gerais do Vale dos Vinhedos e da Aprovale

O Vale dos Vinhedos é um territério localizado na Serra Gaucha, mais precisamente na regiao
nordeste do estado do Rio Grande do Sul. A composicdo geografica se da pela intersec¢édo dos
municipios de Bento Gongcalves, Garibaldi e Monte Belo do Sul. Trata-se de uma 4rea caracte-
rizada por uma bacia hidrografica com varios riachos e pequenos rios que banham uma area
montanhosa de 81.123 km?. A génese de seu povoamento se deu basicamente por meio da co-
lonizacéo italiana por volta de 1875. Os imigrantes italianos eram, em sua maioria, oriundos
da regido do Véneto e Trento (Aprovale, 2011).

Com base em dados obtidos na Embrapa Uva e Vinho (Embrapa, 2011), atualmente, do
total da drea do Vale dos Vinhedos, em 26% sdo encontrados vinhedos, em 43%, florestas, e
31% esta destinado para plantio de outras culturas. Ainda com base nesses dados, tem-se que,
em relacdo ao uso do solo, 10% podem ser caracterizados como de uso tipicamente urbano
em area rural. O Vale dos Vinhedos estd localizado a pouco mais de 120 km de Porto Alegre,
capital estadual do Rio Grande do Sul. A regido do Vale dos Vinhedos apresenta clima tem-
perado, possui quatro estacoes bem definidas e sua paisagem muda em conformidade com as
estacoes do ano. Quando ocorrem invernos rigorosos, para os padroes brasileiros, a industria
do turismo instalada nas proximidades do vale costuma explorar sua presenca atraindo turis-
tas e, indiretamente, beneficia a divulgacdo do Vale dos Vinhedos.

De acordo com informacoes extraidas do sitio eletrénico do Instituto Brasileiro do Vi-
nho (Ibravin, 2011), nota-se que o territério do Vale dos Vinhedos é caracterizado como um
espago da agricultura familiar. Isso é caracterizado pela existéncia de 375 familias de viticul-
tores cadastrados no Vale dos Vinhedos. Essas familias costumam se organizar em forma de
nucleos, ou seja, cada produtor se associa a uma vinicola, geralmente aquela que se encontra
mais préxima a sua propriedade, e fornece sua producido de uvas para a vinicola parceira
industrializar.
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E neste cendrio que surge a rede Aprovale. No entanto, vale ressaltar que o processo
de formacao da rede ndo surgiu de forma espontanea entre os produtores localizados nesta
regido. Um dos fatores que propiciou o surgimento da mesma aconteceu nas décadas de 1960
e 1970, quando grandes empresas multinacionais de bebidas alcodlicas entraram no mercado
brasileiro, elevando o grau de competitividade para as organizacdes que pertenciam ao setor
vitivinicola. Nesse periodo, as vinicolas localizadas no Vale dos Vinhedos nédo estavam satis-
feitas com os baixos desempenhos que envolviam seus negdcios e o setor vitivinicola como
um todo. Era evidente que alguma coisa precisava ser feita para que os produtos provenien-
tes dessa regido ganhassem competitividade e mercado. Portanto, uma associacdo coopera-
tiva parecia ser uma alternativa estratégica plausivel para reverter a condi¢do precdria que
permeava os negocios desses produtores (Fensterseifer, 2007).

Assim, em 1995, sete vinicolas fundaram a Aprovale: Vinicola Miolo Ltda., Luiz Valdu-
ga & Filhos Ltda., Casa Cordelier Ind. de Bebidas Ltda., Vinhos Don Laurindo Ltda., Adega
Cavalleri Ltda., Adega de Vinhos Finos Dom Candido Ltda. e Vinho Casa Graciema Ltda. Pelo
que se observa no sitio eletronico da associacdo Aprovale, o principal objetivo de sua criacdo
consistiu em formar no Brasil a primeira Indicacdo de Procedéncia (IP) para vinhos finos e es-
pumantes, bem como transformar a regido do Vale dos Vinhedos em uma rota do Enoturismo
nacional (Aprovale, 2011).

Apdbs um processo que perdurou cerca de oito anos, a partir da criacdo da associacdo
em 22 de novembro de 2002, o Vale dos Vinhedos tornou-se a primeira regido do Brasil
a obter uma Indicacdo de Procedéncia (IP) de vinhos finos e espumantes reconhecidas
pela Unido Europeia (Aprovale, 2011). Entre os atores institucionais envolvidos durante o
processo de reconhecimento geografico que foram responsaveis pela elaboracdo e detalha-
mento de estudos técnicos estdo: Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa
Uva e Vinho), Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) e Universidade de
Caxias do Sul (UCS).

O titular da IP Vale dos Vinhedos é a Aprovale, que no final de 2010 contava com 31 vi-
nicolas associadas e 39 associados ndo produtores (queijarias, hotéis, restaurantes, pousadas,
entre outros). Dados da producéo de 2010 mostram que as vinicolas do Vale dos Vinhedos
produziram um volume de 10,1 milhdes de garrafas de vinhos finos e espumantes, e esse volu-
me de producéio significa em torno de 20% da producdo de vinhos finos e 35% da produgéo de
espumantes, do total da producéo desses produtos que sdo oriundos do estado do Rio Grande
do Sul (Aprovale, 2011).

Dessa maneira, € com base na importancia econémica e social que esta rede represen-
ta para o setor produtivo brasileiro que os condicionantes responsdveis por sua consolidacio
ganharam relevancia, podendo esses resultados inspirar a definicdo de objetivos estratégicos
que levem a consolidacdo de outras redes produtivas no Brasil. No préximo tépico serdo apre-
sentados os resultados da andlise dos condicionantes.
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5.2. Condicionantes de consolidacdo da Aprovale

No processamento dos dados, os achados encontrados que abrangem a dindmica dos con-
dicionantes responsaveis pela consolidacdo da rede Aprovale foram especificados em dois
grupos de resultados principais: o primeiro grupo demonstra, por meio de uma tabela de fre-
quéncia, a incidéncia dos condicionantes relacionados a fase de consolidacdo da Aprovale; o
segundo grupo, por sua vez, proporciona a geracdo de uma teia de relacionamentos entre os
condicionantes evidenciados com base nas informacoes obtidas por meio das entrevistas en-
tre os respondentes especificados. A tabela 1 sintetiza os dados relacionados com o primeiro
grupo de resultados.

Tabela 1
Incidéncia de condicionantes na consolidacdo da Aprovale

Condicionantes identificados Codigos Total de incidéncia dos Percentual de incidéncia dos

na consolidacao da Aprovale (Codes) condicionantes condicionantes
Economias de Escala Code78 46 12,53%
Criacdo de Vantagem Competitiva Code67 41 11,17%
Reforco da Capacidade Produtiva Code75 39 10,62%
Expansdo Internacional Code70 37 10,08%
Compartilhamento de Custos e Riscos Code68 36 9,80%
Reforco da Capacidade Competitiva Code76 36 9,80%
Complementaridade de Recursos Code72 31 8,44%
Transferéncia de Tecnologias Code71 27 7,35%
Racionalizacdo da Producdo Code69 23 6,26%
Aprendizagem Code77 19 5,17%
Desenvolvimento de Competéncias Code66 14 3,81%
Bem-estar Social Code74 10 2,72%
Confianca Code73 08 2,17%

Fonte: Dados da pesquisa.

Com base nestes resultados apresentados, percebe-se que os condicionantes mais cita-
dos foram: economias de escala (46 incidéncias) e criacdo de vantagem competitiva (41 inci-
déncias). Vale destacar que, embora os principais produtos da rede analisada, vinhos finos e
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espumantes, constituam produtos com alto valor agregado, contemplando valores simbdlicos
e unicos, nota-se de forma objetiva que os associados da Aprovale buscaram no processo de
consolidacdo da rede, prioritariamente, obter ganhos de escala como estratégia para tornar
seu negocio sustentavel, ou seja, quantidade produzida com foco na diferenciacdo da produ-
¢do como ferramenta de insercdo e ganho de mercado.

Ja os condicionantes que obtiveram um menor nimero de incidéncias foram: con-
fianca (oito incidéncias) e bem-estar social (10 incidéncias). Ambos os condicionantes
indicaram aspectos qualitativos dos relacionamentos durante a fase de consolidacido da
rede. De acordo com Atouba e Shumate (2010), os resultados encontrados na baixa in-
cidéncia destes condicionantes podem ser explicados devido ao grau de maturidade dos
relacionamentos da rede durante sua consolidacdo. Na Aprovale, embora a confianca e
o bem-estar social representem temas importantes entre os associados, por ndo estarem
diretamente relacionados ao processo produtivo ou com a capacidade de geracdo de re-
cursos financeiros para o processo de reinvestimento na estrutura da rede, acabaram re-
legados ao segundo plano.

Sirmon e colaboradores (2010), ao discutirem o processo de coordenacdo de recursos
em redes por meio da teoria da visdo baseada em recursos, objetivando a criacdo de vanta-
gem competitiva, apresentaram conclusdes semelhantes aos de Atouba e Shumate (2010) na
definicdo de prioridades estratégicas durante o desenvolvimento de estruturas interorganiza-
cionais. Para Sirmon e colaboradores (2010), a definicdo dos objetivos estratégicos das redes
capazes de promover a criacdo de vantagem competitiva esta relacionada com os seguintes
pontos: escopo estratégico do planejamento de recursos da rede, etapas do ciclo de vida das
redes e capacidade de insercdo das redes nos mercados de atuacdo. Para esses autores, de
acordo com o momento evolutivo e as prioridades estratégicas das redes, os objetivos podem
estar concentrados no atendimento de questdes de cunho imediato.

Isto significa que, para a rede Aprovale consolidar seu objetivo principal: “criar a pri-
meira Indicacdo de Procedéncia (IP) no Brasil para vinhos finos e espumantes”, tornou-se
necessaria énfase total na orientagéo de recursos estratégicos dos associados em aspectos pro-
dutivos e de diferenciacdo dos produtos. Portanto, a orientagao de condicionantes na consoli-
dacdo da rede esteve mais voltada ao atendimento de questdes estruturais, como a capacidade
de gerar caixa para financiamento do préprio processo produtivo. O que explica, dessa forma,
o total de incidéncias dos condicionantes verificados.

No segundo grupo de resultados encontrados, nota-se que a teia de relagdes formada
pelos condicionantes foi polarizada em dois pontos (figura 1): no primeiro ponto, conforme
ja era esperado, mostram-se concentradas a busca de economias de escala associada com a
criacdo de vantagem competitiva. No segundo ponto, por sua vez, estdo alocados o reforco da
capacidade produtiva, bem como o reforco da capacidade competitiva das vinicolas envolvi-
das na consolidacdo dos objetivos estratégicos da rede. Toda a teia de relacdes gerada entre
os condicionantes estd visivel na figura 1.
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Com base na figura 1, pode-se ressaltar que a busca de economias de escala esteve rela-
cionada com vdrios condicionantes, entre eles: a racionalizacdo da producdo, o compartilha-
mento de custos e riscos, a complementaridade de recursos, além da expansdo internacional.
Além disso, os condicionantes considerados nessas relacoes estiveram também associados
diretamente com o reforco da capacidade produtiva dos atores, implicando interdependéncia
entre os relacionamentos de carater técnico. Na rede, entendem-se como relacionamentos de
carater técnico as atividades compartilhadas entre associados com objetivos de cultivo da uva
e processamento industrial de vinhos finos e espumantes. Estes aspectos apontados podem ser
verificados em relatos dos respondentes do estudo, a exemplo do que se segue:

Aqui na Aprovale, a partir dos anos 2000, se fala muito em espirito de rede, no qual sdo buscados
integracdo e complementaridade de recursos entre vinicolas, inclusive, quando o assunto é dis-
cutir formas de acesso em novos mercados, por exemplo, o internacional. Na verdade, considero
isto importante, mas o que nds fazemos realmente é trabalhar no aumento de nossa capacidade
de producéo e distribuicdo, conseguindo com isso diminuir os custos fixos de producdo. Como
o consumidor brasileiro de vinhos é sensivel a precos e a tributacdo é um entrave do processo
produtivo, o jeito encontrado para a manutencdo do negdcio € a diluicdo de custos com o au-
mento da quantidade produzida e vendida (Trecho da entrevista com diretor industrial de uma
das vinicolas).

Em outra direcéo, a criacdo de vantagem competitiva na teia de relacdes gerada pode
ser caracterizada como a causa de acdes que visam o bem-estar social e a construcdo de pro-
cessos de confianga nos relacionamentos estabelecidos entre os associados da rede. Uma vez
que tanto a confianca como a preocupacdo com o bem-estar, no contexto de insercdo das
estruturas interorganizacionais, constituem elementos relacionados com o aumento da capa-
cidade competitiva organizacional (Thorgren e Wincent, 2010). Este aspecto torna esta alter-
nativa interessante a rede, pois demonstra uma alternativa estratégica complementar para
a criacdo de vantagem competitiva, ultrapassando a simples relacdo com atividades ligadas
diretamente aos aspectos produtivos.

Kunzler e Bulgacov (2011), ao verificar metodologias de avaliacdo de desempenho dos
participantes de associacbes de produtores rurais em Quatro Pontes (PR), chegaram a resulta-
dos semelhantes aos encontrados na rede Aprovale, evidenciando a importancia de aspectos
subjetivos na avaliacdo de desempenho das redes. Para esses autores, os associados podem
usufruir das associacoes como um meio de melhoria da competitividade e da obtencdo de
habilidades complementares, acesso a novos mercados, oportunidades para sinergia mutua
e aprendizado. Ou seja, a estrutura de relacionamentos que envolvem as associa¢cdes de pro-
dutores rurais € utilizada como instrumento de repasse de recursos oficiais que promovam
beneficios econémicos, sociais e informacionais aos associados, viabilizando, mantendo e mo-
dernizando a base produtiva.

Na rede estudada, apesar de os condicionantes de cunho qualitativo possuirem impor-
tancia no segundo plano dos associados, em virtude dos motivos jd apresentados neste texto,

Rev. Adm. Publica — Rio de Janeiro 47(3):647-669, maio/jun. 2013



Condicionantes de consolidacéo de redes de cooperagdo interorganizacional

nota-se uma preocupacgao estratégica da direcdo da rede em enfatizar tais aspectos no longo
prazo. Esta constatacdo pode ser percebida no relato efetuado pelo gestor da rede.

A preocupacdo com o bem-estar da comunidade no ambiente de insercdo das vinicolas e, conse-
quentemente, da rede, vai além da simples preocupacido em atender regulamentos da legislacéo
ambiental. Ao contrario, o principal objetivo neste relacionamento é criar pontos competitivos
duradouros no longo prazo, nos quais as atividades produtivas desenvolvidas nas vinicolas pas-
sardo a ser consideradas no futuro como um pedaco da paisagem que caracteriza o Vale dos
Vinhedos, refletindo a tradicdo e a cultura da comunidade local (Trecho da entrevista com o
representante da Aprovale).

E importante destacar ainda que a transferéncia de tecnologias na rede Aprovale, du-
rante o processo de consolidacdo, esteve associada a busca de economias de escala e a criacao
de vantagens competitivas. Essa associacdo entre os condicionantes pode ser percebida porque
o processo de transferéncia de tecnologia entre os associados ndo envolveu somente aspectos
relacionados ao processo industrial. Essa pratica englobou também elementos que compre-
enderam toda a dindmica do negdcio da industria de vinhos finos e espumantes, inclusive as
atividades de turismo que foram desenvolvidas em virtude do negdcio principal da rede.

Este fato evidencia a percepcdo de que tanto a busca de economia de escala quanto a
criacdo de vantagens competitivas foram importantes caracteristicas relacionadas ao processo
de transferéncia de conhecimentos gerados com a atividade de gestdo das vinicolas associadas
na rede, tenha sido esse conhecimento de cunho operacional ou estratégico. Mediante isso se
entende que na Aprovale a transferéncia de tecnologias pode ser caracterizada como causa im-
portante do processo de aprendizagem dos associados, pois, durante a consolidacdo da rede, ati-
vidades especificas que envolviam os associados configuraram-se, para alguns, como novidades,
para outros, como condicdo essencial para manter competitividade no mercado. Dessa forma,
ambas as situacoes fomentaram um processo de aprendizagem continuo na rede.

As evidéncias encontradas nessas situacOes vivenciadas pelos associados da Aprovale
sdo explicadas a partir de Saeed, Malhotra e Grover (2011), identificando-se duas tendéncias
para explicar o aumento da complexidade tecnoldgica do novo ambiente no qual os associados
da Aprovale foram inseridos durante a consolidagédo da rede. A primeira das tendéncias rela-
ciona-se com o aumento da complexidade do processo de producédo em termos do numero de
insumos requeridos, o qual acarretou para os pequenos associados um aumento da utilizacdo
de recursos externos, inclusive na area de gestao. Essa tendéncia refletiu-se no préprio proces-
so produtivo que passou a ser utilizado, cuja estrutura passou a ter maior complexidade.

Uma segunda tendéncia refere-se ao aumento do conjunto de conhecimentos e com-
peténcias que necessitaram ser integrados de modo a tornar exequivel a producédo padrao
dos produtos da rede de acordo com as normas da Indicacdo de Procedéncia, mantendo a
possibilidade da diferenciacido desses produtos em face do mercado consumidor. Para Sae-
ed, Malhotra e Grover (2011), a complexidade das tecnologias integradas, ao nivel da rede,
afeta decisivamente a natureza dos processos de aprendizado gerados em sua estrutura,
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na medida em que impde determinados requisitos quanto a integracdo de conhecimentos e
competéncias.

Em particular, na Aprovale, observou-se que determinadas caracteristicas da base de
conhecimentos necessaria para gerar diferenciacoes nos produtos produzidos, durante a fase
de consolidagéo da rede, afetaram diretamente as possibilidades de cooperacédo entre os asso-
ciados. A primeira das caracteristicas envolveu o carater tacito dos conhecimentos relevantes
ao processo produtivo dos vinhos finos e dos espumantes, principalmente aqueles que esta-
vam concentrados em associados expressivos que integravam a rede apos sua formacéo. Vale
destacar que, apesar da rede ter sido formada por pequenas empresas em 1995, no momento
da consolidacdo dos objetivos iniciais, grandes grupos ja faziam parte dela, inclusive com es-
trutura multinacional na drea de Pesquisa e Desenvolvimento.

Outra caracteristica importante estd relacionada com a complexidade da base de co-
nhecimentos existente na Aprovale, especificamente com: a) a diversidade de disciplinas e
tecnologias que necessitaram ser integradas de maneira a gerar inovacdes comuns na rede;
b) o conjunto de diferentes competéncias relacionadas ao processo de producio e a atributos
do produto e da demanda. Neste sentido, Posch (2010) destaca que, quanto mais complexa a
base de conhecimentos, mais necessario € o desenvolvimento de mecanismos especificos que
permitam integrar os varios fragmentos do conhecimento gerados externamente, reforcando-
se a importancia de vinculos cooperativos com outras organizacoes, bem como de mecanis-
mos de transferéncia que facilitem essa integracao.

Em outra perspectiva, Gottardi e Hens (1996) apresentam que o carater ndo complexo
dos produtos gerados afeta a intensidade e a orientagédo dos esforcos inovativos realizados nas
redes de cooperacdo de producdo agricola. De fato, esses esforcos que aconteceram na estru-
tura da Aprovale assumiram um cardter ndo sistemdtico, envolvendo inovac¢des incrementais
baseadas em mecanismos de aprendizado que emergiam como subprodutos das praticas pro-
dutivas e dos relacionamentos adotados pelos diferentes associados com organizacdes inter-
nas ou externas a rede.

Desse modo, torna-se evidente que o processo de consolidacdo da Aprovale esteve ne-
cessariamente baseado em um conjunto de interagdes sistematicas de aprendizagem entre di-
versos atores presentes em seu contexto de insercdo, entre eles: Instituto Brasileiro do Vinho,
Universidade de Caxias do Sul, Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas Empresas,
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria. Isso permitiu uma formatagdo padronizada de
conhecimentos perante exigéncias do processo de aprendizagem necessario para a consolida-
¢do das atividades entre seus associados. Essa inclusdo de organizagOes externas a realidade
da rede também permitiu a complementaridade de recursos necessarios a consecucao dos
objetivos iniciais da Aprovale, mas ndo disponiveis internamente.

Por outro lado, nas situacoes em que os associados demandaram por conhecimentos
de maior complexidade, alheios aos objetivos comuns adotados na rede, verificou-se a ndo
padronizacéo dos fluxos informacionais e dos procedimentos organizacionais. No entanto, a
estrutura de aprendizagem da rede permaneceu em pleno desenvolvimento, adotando dire-
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cionamentos comuns, apesar das diferencas estratégicas dos associados. Por essa razdo, o pro-
cesso de aprendizagem obtido nesta fase de consolidacdo da rede esteve também associado
com outros condicionantes, entre eles aqueles referentes a expansao internacional, bem como
os condicionantes que visavam a complementaridade de recursos em atividades especificas
dos associados ou da rede como um todo.

Em sintese, por meio dos resultados obtidos na analise de condicionantes, identifica-
dos como responsaveis pela consolidacdo da rede Aprovale, verificou-se que a obtencdo de
economias de escala e a criacdo de vantagem competitiva consistiram nos pontos iniciais que
envolveram a dindmica de consecugdo desta fase do ciclo de vida da rede analisada. Nessa
direcdo, torna-se salutar destacar que na rede Aprovale a obtencéo de economias de escala es-
tava relacionada com atividades técnicas (plantio e producao) e comerciais (distribuicdo). De
outra maneira, relacionados com a criacdo de vantagem competitiva, estiveram atrelados os
condicionantes de carater mais qualitativo (relacional), como o desenvolvimento de processos
de confianca e de bem-estar social.

Conclui-se com isso que, durante a fase de consolidagdo da rede em questéo, os proce-
dimentos técnicos e comerciais estiveram relacionados com o reforco da capacidade produtiva
dos associados no estabelecimento de relacionamentos com organizagOes externas a rede.
Dessa maneira, os condicionantes mais qualitativos estiveram vinculados com o reforco da
capacidade competitiva, ou seja, por meio de estratégias de desenvolvimento futuro, ques-
toes ndo tdo emergentes ganharam foco no desenvolvimento de atividades compartilhadas
na rede. Isso permitiu nesse processo a inten¢do de um reforco competitivo mais sustentavel
e duradouro do que aqueles construidos somente em termos produtivos e com preocupacoes
de curto prazo.

6. Consideracoes finais

Este trabalho objetivou descrever os condicionantes envolvidos durante o processo de con-
solidagdo da rede Aprovale no setor vitivinicola brasileiro. Por isso, com base no conceito de
redes percebido como estratégias de cooperagdo, foram analisadas percepcoes de gestores
dessa rede e de instituicOes atuantes no setor vitivinicola brasileiro a respeito dos relaciona-
mentos estabelecidos na rede que foram orientados na consecucao dos objetivos definidos em
sua formacao.

Os resultados indicaram, de um modo geral, que a consolidacido da rede Aprovale pos-
sibilitou o desenvolvimento de seus associados, impactando na forma de atuacgdo das vinico-
las junto aos mercados de insercdo regional/nacional, seja por inovacdes nos produtos, nos
processos e na forma de gestdo ou, ainda, pelas mudancas estabelecidas nas relacdes entre os
associados e entidades representativas do setor vitivinicola.

Na consolidagao da rede, a influéncia de forcas do ambiente competitivo sobre os asso-
ciados, a chegada de multinacionais na Serra Gaticha e a adocdo de novas tecnologias de vini-
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ficacdo constituiram os marcos definidores do modelo da estrutura organizacional pretendida:
a Indicacdo de Procedéncia (IP) Vale dos Vinhedos. Portanto, os condicionantes de maior
destaque estiveram atrelados em obtencgédo de economias de escala e a criacdo de vantagem
competitiva, consistindo nos pontos cruciais que envolveram a dinamica de consecucdo desta
fase na rede analisada. Condicionantes de carater mais qualitativo (relacionais), como o de-
senvolvimento de processos de confianca e de bem-estar social, também se fizeram presentes
na consolidacdo da rede, apesar de sua menor expressdo na dindmica percebida. Esses con-
dicionantes qualitativos envolveram questdes estratégicas de longo prazo, sendo fomentados
por ideais de sustentabilidade e crescimento duradouro da rede.

Os estudos propostos por Ring e Van de Ven (1994) e por Franco (2007) demonstram
que o processo de superacdo de desafios vivenciados pelas redes de cooperacdo durante sua
evolugdo faz com que os associados modifiquem com sucesso as formas de relacionamentos
estabelecidos. Nesta direcdo, notou-se na consolidacdo da Aprovale que a incorporacdo de
novos conhecimentos, por meio do compartilhamento e complementaridade de recursos ge-
ridos por organizacOes externas, tornou possivel a consecucdo do objetivo principal da rede,
preservando diferencas internas dos associados e seu grau de competitividade. Isso demonstra
a principal contribuicdo tedrica deste estudo, ao apontar que o detalhamento de relacoes,
entre os condicionantes de consolidacdo apresentados, sugere um caminho alternativo para
novas pesquisas sobre relacionamentos interorganizacionais que se estruturem de maneira
cooperada.

Sugerem-se estudos futuros sobre a andlise da acdo dos condicionantes verificados no
processo de consolidagdo da rede Aprovale em suas demais fases evolutivas, além da verifi-
cacdo da influéncia externa que relacionamentos presentes em outros contextos e diferentes
niveis de andlise possuem no processo de consolidacdo de redes situadas nos demais setores
produtivos brasileiros.
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