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Resumo: este artigo tem por objetivo analisar a rede de cooperagdo Associa¢do dos
Produtores de Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos — APROVALE - por meio de fases e
mecanismos de coordenacdo que estiveram relacionados com sua evolugdo durante o periodo
de 1995 a 2009. A rede de cooperagcdo APROVALE foi selecionada como objeto deste estudo
por ser representativa em termos de quantidade e qualidade de produgdo no setor vitivinicola
nacional, bem como, na articulagdo e promocao de agdes comerciais junto aos mercados
interno e externo de vinho. Além disso, essa rede possui uma historia interorganizacional
capaz de suportar a descricao das fases evolutivas de uma rede de cooperagdao. Como base
teorica o conceito de redes foi adotado como estratégias de cooperagdo. Assim, buscou-se
analisar a trajetéria evolutiva desenvolvida por essa rede, procurando identificar a dindmica
que envolve o crescimento de redes de cooperacdo imbricadas em contextos empresariais
regionais. Os procedimentos metodologicos envolveram técnicas quantitativas e qualitativas
de pesquisa, tanto para a coleta, como para andlise de dados. Foram utilizados trés estudos:
pesquisa documental, questionarios e entrevistas, para identificar relacdes de cooperacdo
estabelecidas entre 28 associados produtores da APROVALE e trés instituicdes
representativas do setor vitivinicola brasileiro. Os resultados encontrados indicaram que a
APROVALE foi formada em meados dos anos de 1990 por vinicolas localizadas na Serra
Gaucha /RS, orientadas na busca de competitividade no mercado interno. Essa fase foi
condicionada a existéncia de redes pessoais e sociais, com o gerenciamento de mecanismos de
coordenacgao relacionados com demandas individuais dos associados formadores da rede. A
consolidacdo da rede foi determinada pela atuacdo de atores institucionais de dentro e fora do
setor vitivinicola nacional, com destaques para relacionamentos técnicos e de gestdo
administrativa. Os mecanismos de coordenagdo relacionados durante a consolidagdo
atribuiram maior énfase aos aspectos que procuravam atender questdes relacionadas com o
fortalecimento da estrutura da rede. Os mecanismos de coordenagao evidenciados durante o
desenvolvimento da rede remetem ao estabelecimento de relacionamentos abrangendo macro
questdes, relacionadas ao plantio, produ¢do, gestdo comercial, regulamentacdo politica e
desenvolvimento social, visando o desenvolvimento de relagdes estabelecidas fora dos limites
da rede. Atualmente, a APROVALE projeta o desenvolvimento em atividades relacionadas ao
Enoturismo e na busca da Denominacdo de Origem Controlada (DOC) de vinhos finos e
espumantes, influenciando com isso, a formagdo e o desenvolvimento de outras redes de
cooperacdo no setor vitivinicola nacional. Ao final do texto sdo sugeridas orientagcdes de
pesquisas que visam a continuidade deste estudo e sua complementacdo, replicando-o em
outros setores produtivos.
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Evoluciao da Rede de Cooperaciao Associacio dos Produtores de Vinhos Finos do Vale
dos Vinhedos (APROVALE) no setor vitivinicola brasileiro.

Introducio

Frente as constantes transformagdes do sistema econdmico e social, especialmente,
aquelas envolvendo estruturas produtivas de contextos regionais, para obtencdo de maior
competitividade no gerenciamento das organizacdes, verifica-se a necessidade continua de
adaptagdes nos relacionamentos interorganizacionais estabelecidos. (GEROLAMO et al.
2008). Nesse sentido, um ponto que parece ser comum entre os gestores organizacionais ¢ a
necessidade cada vez maior da busca por competitividade. Esse problema demanda a
compreensdo de novas formas organizacionais, capazes de desenvolver uma maior troca de
bens e servicos entre organizagdes e mercados (BRASS et al. 2004; OLIVER; EBERS, 1998).

Estudos classicos internacionais (JARILLO, 1988; HUMAN; PROVAN, 1997;
THOMPSON, 2003) e recentes, no Brasil (MAGALHAES; DAUT; PHONLOR, 2009;
VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008; HOFFMANN; HOFFMANN; MOLINA-MORALES;
MARTINEZ-FERNANDEZ, 2007; FARIA, 2007) apontam a importancia da coordenacdo de
relacionamentos interorganizacionais cooperativos como alternativa de desenvolvimento
organizacional. Por essa razdo, o estabelecimento de redes de cooperagdo constitui-se em uma
pratica relacional adotada no contexto empresarial objetivando a geracdo de resultados que
transcendem a simples soma de recursos individuais (ZAWISLAK, 2004). Além disso, o
compartilhamento de recursos e riscos, a sinergia resultante da interagdo organizacional, os
processos de gestdo e trabalho e a estrutura produzida, proporcionam uma nova configuracao
de elementos que podera resultar em aumento de competitividade para organizagdes que
estabelecem redes de cooperacdo como alternativa de desenvolvimento (POWELL, 1998).

Contudo, a demanda por competitividade ndo cessa ap6s a formagdo das redes de
coopera¢dao (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008). Pois, a partir do momento em que a rede
¢ formada, a mesma pode ser percebida como uma nova forma de coordenacdo de atividades,
dotada com diferentes configuracdes de conhecimentos, capacidades, recursos e
competéncias, inclusive, incutindo a percep¢do de algo inovador aos outros atores presentes
no mercado (HOFFMANN; MOLINA-MENDES; MARTINEZ-FERNANDEZ, 2007). Ou
seja, as redes de cooperacdo sdo percebidas como novos atores organizacionais,
caracterizados por uma distinta configuracao de recursos, objetivos e limitagdes. Desse modo,
uma rede de cooperacao interorganizacional pode ser percebida como uma nova organizagao,
da mesma forma ou mais importante que as proprias participantes (THOMPSON, 2003).

Isso sugere desafios, pois, para que uma rede de cooperagdo continue evoluindo, cabe
a mesma buscar inovagdo em produtos, servigos, processos, nas formas de gestdo
organizacional e de marketing (OCDE, 2006). Fato esse que demonstra na literatura o
interesse na busca por mecanismos capazes de coordenar essas distintas formas
organizacionais, visando promover o desenvolvimento econdomico e social (VAN
MARREWIJK, 2005; GRANDORI; SODA, 1997) por meio da geracdo de inovagdes
(DHANARAJ; PARKHE, 2006).

Assim, este artigo, a partir da visdo de associados e institui¢des representativas do
setor vitivinicola nacional, localizadas no Vale dos Vinhedos no Rio Grande do Sul, tem por
objetivo analisar a rede de cooperagdo APROVALE por meio de fases e mecanismos de
coordenacdo que estiveram relacionados com sua evolugdo durante o periodo de 1995 a 2009,
com base na abordagem interorganizacional (RING; VAN DE VEN, 1994). Isso possibilitara
contribui¢des ao estudo das redes de cooperagdo imbricadas nos contextos empresariais
regionais brasileiros.

A rede de cooperacio APROVALE foi selecionada como objeto deste estudo por ser
representativa em termos de quantidade e qualidade de produgdo no setor vitivinicola

2



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

nacional, bem como, na articulagdo e promocao de agdes comerciais junto aos mercados
interno e externo de vinho (IBRAVIN, 2009). Além disso, essa rede possui uma historia
interorganizacional capaz de suportar a descricdo das fases evolutivas de uma rede de
cooperagdo nos moldes orientados por Ring e Van de Ven (1994), dentre outros autores que
analisaram este tema (FELZENSTEIN; GIMMON, 2009; FRANCO, 2007; BOEHS;
SEGATTO-MENDES, 2007). Ou seja, neste estudo, a rede APROVALE foi percebida como
uma estrutura interorganizacional constituida por relacionamentos coordenados de cooperagao
de enfoque coletivo, durante sua trajetéria evolutiva nas fases de formagao, consolidagdo e
desenvolvimento.

A organizacdo deste texto apresentou a seguinte ordem: esta introducdo; referencial
tedrico, envolvendo conceito, fases evolutivas e a dinamica de coordenacdo de redes de
cooperagdo; procedimentos metodoldgicos; apresentacdo de resultados, e consideragdes
finais, contendo sugestdes de pesquisas futuras.

Relacionamentos interorganizacionais cooperativos

Os relacionamentos interorganizacionais referem-se a qualquer tipo de contatos entre
duas ou mais organizagdes, variando da forma concorrencial e antagoénica para aquelas de
natureza cooperativa, tanto entre organizagdes similares como diferentes, envolvendo
transacdes, fluxos e ligacdes de recursos relativamente duradouros (OLIVER, 1998). Entre
esses relacionamentos, existe um aumento da importancia das relagdes de colaboragdo como
instrumento estratégico (AHUJA, 2000; BRASS er al., 2004), o que pode ser explicado pela
incapacidade das organizacdes se auto sustentarem nos mercados em que atuam
(ZAWISLAK, 2004).

A partir dos anos de 1980, os relacionamentos interorganizacionais receberam atencao
consideravel de estudiosos, principalmente, nas areas de: economia, sociologia e
organizagdes, concentrando-se na formagao de parcerias, nos tipos de relacionamentos e nos
novos formatos organizacionais (BRASS er al. 2004; OLIVER; EBERS, 1998, entre outros).
Estudos esses se fundamentaram em diversas teorias e abordagens: econOmica, critica,
institucional, dos custos de transacdo, de estratégias organizacionais, de dependéncia, de
recursos, de redes sociais (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008). Entretanto, para Ring e
Van de Ven (1994) a énfase dada as propriedades estruturais ndo permitem uma analise mais
precisa das trajetorias possiveis de desenvolvimento das relagdes interorganizacionais. Como
alternativa, os relacionamentos interorganizacionais cooperativos passaram a ser percebidos
como mecanismos socialmente constituidos para a acdo coletiva, sendo constantemente
formados e reestruturados pelas acdes e pelas interpretagdes simbolicas das partes envolvidas
(CUNHA; LOPES-MELO, 2006).

Assim, o estudo dos relacionamentos interorganizacionais cooperativos ganhou
relevancia, proporcionando um escopo de novas oportunidades competitivas para a analise do
contexto empresarial. Entendido como uma nova forma de coordenacdo de atividades, a
cooperagdo interorganizacional surgiu em resposta as atuais contingéncias econdmicas e
sociais, de maneira a solucionar determinados problemas praticos das organizagdes imersas
no mercado. Com um sentido coletivo de competicdo, em oposi¢do a tradicional visdo
individualista, relacionamentos cooperativos quando coordenados, fortalecem a
competitividade das organizacdes associadas, além de potencializar as transa¢des econdmicas
desenvolvidas (THOMPSON, 2003). Para Verschoore e Balestrin (2008) a cooperagao
interorganizacional existe quando duas ou mais organizagdes independentes agem de forma
conjunta, visando ganhos mutuos. Payan e Svensson (2007) definiram a cooperagao
empresarial como sendo recorrente de relacdes interfirmas, baseada em uma combinagdo
sinergética de ativos complementares de forma a conduzir as partes envolvidas a obtencao de
maiores lucros e aumento da competitividade.
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Powell (1998) ressaltou a importancia da cooperagao como estratégia de aprendizado
organizacional. Especialmente, em setores de alta tecnologia. Esse autor afirma que “cooperar
pode significar criar condi¢des para desenvolver ofertas e inovagdes com o tempo do mercado
adequado e, assim, manter as organizacdes competitivas” (POWELL, 1998; p.221). Por meio
da cooperagdo, continua Powell (1998), as organizacdes podem acessar recursos como
instalacdes, servigos, informagdes, conhecimento, além de obter ganhos de reputagdo ¢ a
reducdo da exposicdo de pressdes do ambiente. Balestrin, Vargas e Fayard (2005)
argumentam que a cooperagdo aumenta as chances das empresas atingirem expectativas do
mercado, proporcionando valor superior frente aos demais concorrentes, pois a cooperacao
altera o célculo do risco envolvido em atividades como pesquisa e desenvolvimento, podendo
possibilitar menores custos de operagdo. Os problemas surgem, no entanto, quando as
empresas, cada qual com seus objetivos, apresentam muitas divergéncias entre suas metas,
buscando apenas resultados individuais (ZAWISLAK, 2004).

A partir dai, percebe-se que as empresas podem cooperar umas com as outras, abrindo
mao de autonomia na tomada de decisdo e da possibilidade de aferir lucros isoladamente. Fato
esse que no universo da pratica organizacional ndo parece ser uma constante, pois a
autonomia organizacional na tomada de decisdo ndo é colocada em segundo plano, mesmo
sendo observado na literatura que devido a cooperagdo as organizagdes tém maiores
possibilidades de obtencdo de economias de escala, acesso a novos recursos, com niveis de
competitividade acima daqueles conseguidos individualmente (MAGALHAES; DAUT;
PHONLOR, 2009). Contudo, uma forma encontrada por organizagdes para cooperar sem
perder autonomia de seus negdcios acontece por meio do estabelecimento de redes de
cooperagdo, uma vez que por meio desse tipo de rede € obtida a coordenagdo das atividades
entre diferentes atores sem a perda de autonomia gerencial dos envolvidos. Assim, para dar
continuidade a este trabalho, torna-se fundamental tratar a seguir o conceito de redes de
cooperagao.

Redes de Cooperacao

Podolny e Stuart (1995) defiram redes de cooperagdo como um conjunto de mais de
dois atores que mantém contatos repetidos e frequentes uns com os outros, conservando
autonomia e autoridade para resolver problemas decorrentes da cooperagdo. Todeva (2006),
por sua vez, definiu redes de cooperacio como o conjunto de transagdes repetidas e
sustentadas por configuragdes relacionais e estruturais dotadas de fronteiras dindmicas e
elementos interconectados. Leis (2009) sugeriu que redes de cooperacdo podem ser
percebidas como um grupo de organizacdes com objetivos comuns, formalmente
relacionadas, com prazo ilimitado de existéncia, de escopo multiplo de atuagdo, na qual cada
membro mantém sua individualidade legal, participa diretamente das decisdes, dividindo
simetricamente com os demais os beneficios e ganhos alcancados pelos esfor¢os coletivos.

Nessa mesma linha, Verschoore e Balestrin (2008) definiram redes de cooperagao
interorganizacionais como estruturas resultantes do relacionamento cooperado entre empresas,
com énfase no enfoque coletivo em substitui¢do ao individual. Nesses termos, redes podem
ser consideradas como entidades complexas, definidas como uma configuragdo particular de
organizagdo, cujo desempenho depende, de um lado, da capacidade de facilitar a comunicagao
entre seus componentes e, de outro, da coeréncia entre os objetivos da rede e os de seus
componentes.

Assim, pode-se concluir que redes de cooperagdo sdo arranjos organizacionais Unicos,
com estrutura formal propria, com mecanismos de coordenacdo especificos, relacdes de
propriedade singulares e praticas de cooperagdo caracteristicas, que transcendem esforgos
individuais. Essas redes tém como propdsito a convergéncia de atributos que permitem uma
adequacdo do ambiente competitivo em uma estrutura dindmica, sustentada por agdes
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uniformizadas, porém descentralizadas, capaz de possibilitar ganhos de escala, evitando que
as organizagdes envolvidas percam flexibilidade (THOMPSON, 2003). Exemplos desses
propositos podem envolver o compartilhamento de canais de distribuicdo de produtos,
informagdo, influéncia politica, mercadoldgica, estruturas de producdo, comercializacdo e
outras atividades do processo (HAVNES; SENNESETH, 2001).

Ahlstrom-Soderling (2003) apresenta dois grupos de objetivos que podem envolver a
formacgao das redes de cooperagdo: redes estratégicas e redes de desenvolvimento. As redes
estratégicas sdo as que cooperam em atividades como marketing, vendas, compras,
administracao e produgdo. A maioria dessas redes ¢ do tipo horizontal, ou seja, em principio
formadas por organiza¢des que atuam no mesmo elo da cadeia de valor. J4, as redes de
desenvolvimento s3o formadas visando qualificar os recursos dos que cooperam,
desenvolvendo produtos, tecnologias, aumentando a qualidade, as habilidades de producao e
trocando informacgdes. Esses dois tipos de redes ndo sdo excludentes, uma rede estratégica
pode desenvolver novos produtos, assim como as redes de desenvolvimento podem
gradativamente tornar-se uma rede estratégica. Na visdo de Winkler (2006), nas redes de
cooperagdo, as organizagdes possuem um objetivo em comum e decidem trabalhar juntas,
trocando idéias, conhecimentos e tecnologia, mantendo suas autonomias.

Human e Provan (1997) destacam quatro objetivos estratégicos para as pequenas
empresas organizadas em redes de cooperagdo: fluxos de informagdo e materiais;
credibilidade organizacional; acesso em novos recursos, € ganhos econdmicos. Para Gulati,
Nohria e Zaheer (2000), as redes de cooperagdo proporcionam acesso a informagao, recursos,
mercados e tecnologias, com vantagens em aprendizado e economias de escala e escopo as
organizagdes nelas envolvidas, permitindo, além disso, que as organizacdes atinjam objetivos
estratégicos, como compartilhar riscos e terceirizar fungdes organizacionais. Verschoore e
Balestrin (2008) afirmam que o ganho competitivo das redes de cooperacdo possui relagao
significativa com os seguintes fatores em ordem decrescente de importincia: provisdo de
solugdes; ganhos de escala e de poder de mercado; aprendizagem e inovagao; relagdes sociais
e reducao de custos e riscos.

Por outro lado, as redes de cooperagdo também apresentam problemas, custos € riscos.
Para Ebers e Jarillo (1997) alguns problemas que podem ocorrer sdo: paralisia da rede em
funcdo do numero de cooperados, lentiddo na tomada de decisdo, coordenagdo, disputas de
poder, falta de compromisso e desconfianca. Quanto aos principais custos envolvidos nas
redes de cooperacao, Boehs e Segatto-Mendes (2007) apresentam os de formar ou romper a
rede; manter e mudar a rede quando essa atinge a maturidade. No que diz respeito a riscos
para os relacionamentos cooperados constituidos, Gulati, Nohria e Zaheer (2000) referem-se a
influéncia do contexto social, no qual as organizacdes estdo inseridas, no comportamento € no
desempenho das redes de cooperacdo. No entanto, a confianga nas interrelagdes entre atores €
um dos fatores que promove a redugdo dos riscos envolvidos nas transagdes estabelecidas e
torna a existéncia da rede economicamente possivel (JARILLO, 1988). Conforme Kim, Oh e
Swaminathan (2006), para que haja uma efetiva colaboragdo nas redes de cooperagdo ¢
necessario que os atores compartilhem valores, identidade e ideologia.

Considerando que redes de cooperagdo podem ter como objetivos o desenvolvimento
das organizag¢des que as constituem, bem como, o da prépria rede. Considerando, ainda, que
tais objetivos podem transformar-se de acordo com os tipos de relacionamentos estabelecidos
durante a trajetéria evolutiva da rede, serd tratado a seguir as fases que retratam a evolugao
das redes por meio de mecanismos de coordenagao.

Fases evolutivas e mecanismos de coordenacio de redes de cooperacio
No campo econdmico ¢ organizacional, os estudos que consideram redes de
cooperagdo como objetos de analise propdoem diferentes momentos da variavel temporal em
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torno das trajetorias evolutivas. Ou seja, tais estudos tratam desde o periodo anterior a
formacgdo da rede até o momento de sua possivel dissolu¢do. Isso significa a ocorréncia de
fases distintas as redes de cooperacao, quer seja no ambito individual das organizagdes, quer
seja no desenvolvimento das redes constituidas (RING; VAN DE VEN, 1994). Também,
envolvendo elementos de coordenagdo dessa evolugdo, notam-se abordagens que contemplam
mecanismos de coordena¢do por meio do uso da autoridade e poder hierarquico de atores
centrais da rede. Contudo, abordagens alternativas foram propostas objetivando maior
capacidade de coordenacao evolutiva desse fendmeno.

Nessa linha, Ring ¢ Van de Ven (1994) propuseram uma tipologia capaz de analisar as
trajetorias de desenvolvimento das redes de cooperacdao definindo o processo evolutivo dessas
redes como um fendmeno ciclico e ndo seqiiencial. A estratégia das organizagdes, a estrutura
da industria, o estdgio tecnologico e o ciclo de vida dos produtos, para esses autores, fazem
com que as redes de cooperagdo, continuamente se modifiquem em um ciclo repetitivo de
negociacdo, comprometimento e execucdo. Na negociagdo, as partes determinam
conjuntamente oportunidades, riscos, objetivos, investimentos e agdes que podem ser
realizadas de forma cooperada. O comprometimento refere-se ao acerto entre as partes sobre o
que fazer, como e quais mecanismos deverao ser utilizados para coordenar as atividades. Por
fim, a execucdo refere-se a colocacdo em pratica dos acertos realizados nas etapas anteriores
(RING; VAN DE VEN, 1994).

Boehs e Segatto-Mendes (2007), nessa mesma linha, caracterizaram a trajetoria de
evolucdo das redes de cooperagdo por meio de uma perspectiva dindmica e processual dos
relacionamentos interorganizacionais, compreendida nas fases de formacdo, consolidagdo e
evolucdo. Os resultados obtidos por esses autores consistiram na identificagdo de mecanismos
de controle adotados ao longo das fases de interacdo da rede analisada, assim como
abrangéncia, foco e fatores influenciadores na adocdo dos mecanismos de coordenagdo
utilizados.

Felzenstein ¢ Gimmon (2009) analisando o processo evolutivo das redes de
cooperagdo em marketing, em diferentes regides do mundo, concluiram que essas redes tém
inicio estabelecendo um processo de compras conjuntas, havendo pouca troca de informagdes
entre os associados. Uma vez que as interagdes ainda sdo pouco intensas e por ndo haver
historico de relacionamentos prévios, o grau de confianga entre as partes ¢ baixo, exigindo
uma governanga baseada em contratos. Com a consolidacdo desse processo de cooperagdo, as
organizagoes realizam atividades de comunicacdo e divulgacdo da marca de maneira a criar
uma identidade da rede para o mercado. Isso faz com que as agdes passem a concentrar
esfor¢os, podendo alcangar custos mais competitivos. Ainda para esses autores, a busca de
inovacdes tecnoldgicas por meio do desenvolvimento de produtos conjuntos em redes de
cooperagdo ¢ um estadgio no qual ¢ necessario grande compartilhamento de informagdes e
conhecimentos na area mercadoldgica.

Por sua vez, Franco (2007) especificou trés diferentes e interrelacionadas fases que
constituem uma rede de cooperagdo em torno de sua trajetdria de evolucdo: formacao,
consolidag¢do e desenvolvimento. Na fase de formacgdo ocorre a descoberta, a exploragdo de
oportunidades de colaboracdo, bem como, as negociacdes entre as empresas cooperantes.
Ainda nessa fase, a identifica¢do inicial das oportunidades baseada na validagdo de idéias
empresariais, objetivos claros, limites de recursos internos e externos dos atores e uma
aten¢do significativa na elei¢do e tipo de parceiro sdo aspectos que devem ser considerados
para reduzir potenciais dificuldades entre as partes envolvidas. Na consolidacdo, as
caracteristicas ¢ os objetivos da colaboragdo sdo determinados e os meios disponiveis para a
consecucdo da rede sdo estabelecidos. No entanto, os parceiros podem ainda ter interesses
divergentes, dependendo de fatores internos (dimensdo, antiguidade, estratégia, carater
familiar, tecnologia, entre outros) e externos (cultura, setor de atividade, mercado,
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concorréncia, entre outros) que envolvem a rede. Por fim, Franco (2007) considerou a fase de
desenvolvimento, considerando que o sucesso, a estabilidade e os resultados da colaboracao
entre empresas sdo componentes importantes. Continuando, diz esse autor “se o sucesso € a
estabilidade forem alcancados em uma rede de cooperacdo, os parceiros competem mais
eficiente e eficazmente e, por conseguinte, o desempenho, a satisfagdo e o processo de
aprendizagem serdo melhores, proporcionando o desenvolvimento da rede” (FRANCO, 2007,
p.157).

Especificamente, contemplando a coordenacdo da evolugdo das redes de cooperagdo, a
dindmica que une as fases de uma rede de cooperagdo e proporciona o desenvolvimento pode
estar relacionada com mecanismos de coordenagdo hierdrquicos que diao énfase ao papel
desempenhando por atores centrais (CHEN; LEE; TONG, 2006; WINKLER, 2006, entre
outros). Esses atores centrais, também denominados de Aub firms, sdo responsaveis pelo
gerenciamento das atividades de coordenacdo das redes, permitindo, com isso, a evolugdo das
mesmas. Por meio dessa visdo, a evolugdo de uma rede de cooperacdo pode ser coordenada
com mecanismos que consideram o uso da autoridade e do poder hierdrquico nos
relacionamentos estabelecidos. No entanto, esse processo de coordenagdo hierarquico
estabelece determinismo nas relagdes instituidas, resultando em explicagdes ndo tdo
abrangentes sobre o processo evolutivo das redes no contexto interorganizacional
(GRANDORI; SODA, 1997).

Dentre autores que discutiram essa questdo com abordagens alternativas, Dhanaraj e
Parkhe (2006) apresentam um modelo conceitual compreendendo que a autoridade e o poder
hierarquico ndo sdo os Unicos mecanismos possiveis de coordenagdo capazes de propiciar a
evolucdo das redes de cooperagdo. Tal fato pode ser conseguido com a utilizagdo do
gerenciamento da mobilidade do conhecimento, da apropriabilidade da inovagdo e da
estabilidade da rede. Para esses autores, o gerenciamento da mobilidade do conhecimento ¢
obtido por meio da absor¢do de conhecimento, criagdo de uma identidade percebida pela rede
e capacidade de socializagdo interorganizacional. Ja, o gerenciamento da apropriabilidade da
inovacdo compreende uma distribuicdo equitativa dos valores criados no estabelecimento da
rede por meio de processos de confianga, procedimentos justos e participagdo do direito de
propriedade da inovacdo. Finalmente, Dhanaraj e Parkhe (2006) apontaram que o
gerenciamento da estabilidade da rede pode ser conseguido por meio do aumento da reputagao
do ator central perante os outros atores; definicdo de uma visdo de futuro para a rede, e;
fortalecimento dos relacionamentos existentes, tornando-os mais complexos.

Os trés mecanismos de coordenagdo indicados por Dhanaraj e Parkhe (2006), quando
combinados, sdo responsaveis pela dinamica que permite a evolu¢do coordenada das fases de
uma rede de cooperacdo. Além disso, o detalhamento dos elementos que constituem cada uma
dessas modalidades de gerenciamento estabelece uma lacuna nos estudos que versam sobre a
compreensdo da dindmica das redes de cooperacdo, merecendo, sobre isso, esforcos de
pesquisa (MAGALHAES; DAUT; PHONLOR, 2009; FARIA, 2007). Detalhamento esse,
pretendido por este estudo.

Apds a apresentacdo do conceito de redes, suas fases e dinamica evolutiva, com a
finalidade de analisar a rede de cooperagio APROVALE por meio de fases e mecanismos de
coordenacdo relacionados com sua evolucdo, com base na abordagem interorganizacional
(RING; VAN DE VEN, 1994; DHANARAJ; PARKHE, 2006) sdo apresentados a seguir os
procedimentos metodologicos deste estudo.

Método

Para atender o objetivo principal aqui proposto - analisar a rede de cooperacdo
APROVALE por meio de fases e mecanismos de coordenacdo que estiveram relacionados
com sua evolucao durante o periodo de 1995 a 2009 — foram utilizados trés estudos: pesquisa
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documental, questionarios e entrevistas, sendo classificado como um estudo descritivo-
comparativo. O nivel de andlise foi o de redes e as unidades de andlises, os relacionamentos
cooperados estabelecidos entre organizagdes associadas a APROVALE e entidades
representativas da industria brasileira de vinhos finos e espumantes (EMBRAPA Uva e
Vinho, Instituto Brasileiro do Vinho e Geréncia executiva da APROVALE).

Na pesquisa documental investigaram-se informacdes sobre o tema “Redes de
Cooperacao”, identificadas por meio de pesquisa efetuada nas bases de dados do Business
ABI/Inform Global e Business Source Complete, utilizando-se os termos: Interorganizational
network e Cooperation; Social network 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 periddicos académicos, no periodo de janeiro de 2000 a dezembro de 2009.
Utilizando os mesmos critérios do levantamento anterior, com palavras-chave em portugués,
realizou-se busca nos principais periddicos brasileiros de Administracio (RAE, RAE-
eletronica, RAC, RAC-eletronica, RAUSP, O&S e ReAD, bem como, em teses dos
programas de pds-graduagdo reconhecidos pela CAPES com conceito igual ou superior a 5.

Em um segundo momento, no periodo de 01/07/2009 a 31/10/2009, foi realizado a
aplicacdo do questionario. Para a consecucdo desta etapa, foi enviado um e-mail com o
questionario da pesquisa para os gestores estratégicos das 32 vinicolas associadas a
APROVALE em julho de 2009. Esse questiondrio ficou disponibilizado para acesso via
hiperlink durante o periodo de julho a outubro de 2009. Os gestores foram escolhidos como
respondentes por possuirem uma visdo global e estratégica de relacionamentos
interorganizacionais que ocorrem entre as organizagdes associadas e a APROVALE,
constituindo, portanto, um grupo de respondentes qualificados. Dos 32 gestores, 28 atenderam
a pesquisa (total de 87,50% de respondentes).

Ao responder o questionario, cada gestor indicou em uma escala de dez pontos um
conjunto de 78 itens divididos nas seguintes categorias: (1) motivos que levam a empresa a
formar uma rede de cooperacao; (2) caracteristicas observadas na escolha de um parceiro para
um relacionamento organizacional; (3) aspectos necessarios para o amadurecimento de um
relacionamento comercial; (4) fatores que caracterizam o sucesso de um relacionamento
empresarial; (5) pontos de competitividade considerados no setor vitivinicola nacional; (6)
atores, associados 8 APROVALE, aos quais a organizagao respondente estabelecia algum tipo
de cooperagao. Vale destacar que a escala utilizada para a mensuragdo destas categorias foi
proposta e validada no contexto brasileiro por Franco (2007).

A andlise dos dados coletado por meio de questionarios utilizou procedimentos
estatisticos descritivos, como média, desvio-padrao, freqiiéncia e correlagdao de Pearson, com
a utilizagao do software SPSS 16.0 for Windows. Este procedimento objetivou a descri¢ao de
caracteristicas quantitativas das organizagdes associadas a APROVALE com referéncia as
fases analisadas, bem como, a rela¢do existente entre essas caracteristicas.

No terceiro estudo, entre novembro e dezembro de 2009, foram realizadas as
entrevistas, quando foram abordados nove gestores estratégicos de pequenas, médias e
grandes vinicolas associadas a APROVALE (Casa Valduga, Chandon, Vinicola Aurora,
Miolo Wine Group, Vinicola Cordelier, Vinicola Vallontano, Vinicola Marco Luigi, Vinicola
Dom Céandido e Vinicola Lidio Carraro) e de trés instituigdes representativas do setor
vitivinicola nacional (EMBRAPA Uva e Vinho; Instituto Brasileiro do Vinho e Geréncia
Executiva da APROVALE). As entrevistas totalizaram 18 horas de gravagdo. Ao ser
entrevistados, os gestores das vinicolas falaram sobre as fases de formacgao, consolidagdo e
desenvolvimento da APROVALE. J4, para os representantes das instituicdes entrevistadas,
seguiu-se um roteiro que aludia especificamente sobre a fase de formagao e desenvolvimento
da industria de vinhos finos e espumantes no Brasil. Vale destacar que o roteiro de entrevistas
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utilizado para os dois grupos entrevistados foi baseado no modelo proposto por Ring e Van de
Ven (1994) e Dhanaraj e Parkhe (2006).

As respostas foram processadas por meio do software ATLAS TI 6.0 for Windows que
trabalhou com a especificagcdo de categorias para a realizacdo da andlise de contetido do tipo
tematica (BARDIN, 2002), dentre elas: P-DOCS (documentos principais utilizados na analise:
entrevistas), QUOTATIONS (segmentos ou partes importantes da andlise: fases evolutivas da
rede) e CODES (codigos especificados para a analise de contetido). Ressalta-se que os
codigos de andlise considerados (CODES) foram resultantes do processo de codificagao
seletiva, o qual contemplou como categorias e subcategorias, respectivamente, 0s mecanismos
de coordenacdo e os indicadores sugeridos no modelo de Dhanaraj e Parkhe (2006). Dentre
estas, estdo as categorias: a) gerenciamento da mobilidade do conhecimento e as
subcategorias: absorcdo do conhecimento, criagdo de identidade percebida na rede e
capacidade de socializacdo interorganizacional; b) gerenciamento da apropriabilidade da
inovacdo e as subcategorias: procedimentos justos, confianga e participacdo do direito de
propriedade da inovagdo; c) gerenciamento da estabilidade da rede e as subcategorias:
aumento de reputacdo dos atores centrais, definicdo de uma visdo de futuro e fortalecimento
dos relacionamentos existentes.

Descritos as principais caracteristicas metodologicas utilizadas para a consecucdo do
objetivo principal do texto, sdo apresentados na préxima se¢do, os resultados. No entanto,
ressalta-se que esse texto faz parte de um estudo maior que analisa a trajetdria evolutiva da
Associagdo dos Produtores de Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos, sendo apresentado neste
artigo, apenas alguns dos resultados relevantes encontrados.

Resultados

Nesta secdo, os resultados foram separados e analisados em trés momentos,
caracterizando detalhes evolutivos da rede de cooperagdo APROVALE, bem como dos
mecanismos de coordenacao utilizados para a consecu¢do de cada uma das fases.

Fase de formac¢ao da APROVALE:

Embora a produ¢do de uvas e vinhos tenha iniciado a partir da colonizagdo italiana na
regido sul do Brasil no final dos anos 1800, até o inicio da década de 1960, o setor vitivinicola
brasileiro foi insipiente em tecnologia, seja esta em produtos, processos, formas de gestdo ou
marketing. A falta de dominio do cultivo das videiras e praticas enoldgicas inadequadas
faziam do vinho brasileiro, produtos de qualidade inferior em comparacdo aos oferecidos por
outras organizagdes atuantes no cendrio internacional. O vinho fino nacional, até aquela
década, 1960, era elaborado com a adi¢do de vinhos de mesa, e o vinho espumante, apesar de
jé ser produzido pela empresa Peter Longo desde 1912 em Garibaldi-RS, nao fugia a regra
(entrevista com o representante do IBRAVIN).

A partir de 1964, empresas multinacionais de bebidas foram instaladas na Serra
Gatcha e na fronteira com o Uruguai, iniciando a modernizagao da vitivinicultura brasileira e
do setor como um todo. Nesse periodo, na serra gaucha, ndo s6 foram introduzidas castas
europeias e o cultivo da uva em sistema de condug¢do espaldeira, como foram adotadas novas
tecnologias de vinificacdo. Empresas estrangeiras como Martini & Rossi, Moet & Chandon,
Cigrands, Heublein e Almadén chegaram ao Rio Grande do Sul naquele periodo.

Em trecho da entrevista com o representante da APROVALE foi ressaltado que
“algumas dessas empresas continuam no estado gaucho até hoje, outras desapareceram no
mercado ao longo dos anos ou foram compradas”. Ainda na percepcdo desse entrevistado,
fato importante dessa fase aconteceu quando a Vinicola e Cooperativa Aurora foi encarregada
da criagdo da empresa Maison Forestier no Brasil, com recursos financeiros e tecnologicos do
grupo Cigrands, considerado na época, década de 1960, a maior organizagdo de bebidas
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alcoolicas do mundo. Esse fato, continua o entrevistado, pode ser considerado o marco
fundamental da vitivinicultura brasileira, pois “foi somente nesta década que as organizagdes
nacionais comegaram a incorporar e ter acesso a tecnologias de alto nivel, seja no campo ou
na industria” (entrevista com o representante da APROVALE).

Na entrevista com o representante da Embrapa Uva e Vinho foi explicitado que a
entrada de novas tecnologias no setor, a partir da metade década de 1960, provocou uma crise
nas pequenas empresas vinicolas. Crise essa justificada pelo entrevistado da Embrapa por
serem a maioria das empresas existentes “pequenas e familiares, oferecendo ao mercado
produtos com qualidade inferior ao das empresas estrangeiras, bem como, utilizando métodos
de gestdo arcaicos” (entrevista com o representante da Embrapa Uva e Vinho).

Com a evolucao do setor e o suporte estratégico e técnico da Embrapa Uva e Vinho foi
criada, em 1995, a Associa¢do dos Produtores de Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos —
APROVALE - congregando seis vinicolas: Miolo Wine Group, Casa Valduga, Vinicola Don
Laurindo, Vinicola Marco Luigi, Vinicola Dom Céndido e Vinicola Cordelier que na época
sentiram a necessidade de seus produtos ganharem competitividade e mercado. A alternativa
de estabelecer uma rede de cooperacdo que centralizasse atividades com objetivos de ganhos
coletivos, resultando na criacdo da associagdo, disse o entrevistado da Miolo Wine Group,
“teve por proposito formar a primeira indicacdo de procedéncia no Brasil, bem como,
transformar a regido do Vale dos Vinhedos em uma rota do Enoturismo nacional” (entrevista
com o gestor da Miolo Wine Group).

Dentre as seis vinicolas que formaram a Associagdo, dois grupos distintos se
formaram, o que se encarregou efetivamente da formacdo da rede, constituido pela Miolo
Wine Group, Casa Valduga e a Embrapa Uva e Vinho ¢ o que acompanhou essa construgao
composto pelas vinicolas Marco Luigi, Dom Céandido; Don Laurindo e Cordelier. A relagao
de cooperacao entre esses dois grupos aconteceu pela formagao de redes pessoais e sociais ja
existentes, uma vez que Don Laurindo, Dom Céandido e Marco Luigi possuiam parentesco em
primeiro grau com o proprietario e o principal gestor da Casa Valduga. Esse fato caracterizou
a rede APROVALE, no momento de sua formacdao, como uma rede social de relagdes
pessoais desatrelada de acordos formais entre as organizagdes participantes. Rede essa
caracterizada, por Grandori e Soda (1997), como de “vinculo de parentesco comum”.

Nessa fase de formagdo a coordenagdo da rede enfatizou a busca do conhecimento e
informagdes dos associados. Os técnicos da Embrapa Uva e Vinho possibilitaram a absor¢ao
de conhecimentos pela rede junto a fontes externas de informacao e a divulgacdo dessas entre
os associados, o que, inicialmente ndo se socializou de forma efetiva, ficando as praticas
adotadas restritas a alguns associados.

No que diz respeito ao gerenciamento da apropriabilidade da inovacao, os resultados
deste estudo mostraram a importancia da constru¢ao de um processo de confianga relacionado
aos vinculos afetivos dos membros da rede. O estabelecimento de procedimentos
multilaterais, por exemplo, com ganhos compartilhados, a partir de inovac¢des geradas na rede,
foi importante nessa fase para o estabelecimento da confianga entre associados. Por fim,
quanto ao gerenciamento da estrutura da rede, houve consenso entre os entrevistados de que
foi estabelecida uma visdo de futuro para a rede, desenvolvida por meio de relacionamentos
cooperativos envolvendo aspectos técnicos ¢ de amizade.

Fase de Consolida¢do da APROVALE:

A fase de consolidagdo da APROVALE ocorreu entre 1996 e 2005, quando a rede
cresceu de forma qualitativa e quantitativa, tornando-se referéncia no setor vitivinicola
nacional por meio da criacdo da primeira Indicagdo de Procedéncia brasileira para vinhos
finos e espumantes. De acordo com a entrevista de um gestor da Chandon do Brasil, “neste
setor crescer de forma quantitativa ¢ relativamente facil, basta sair por ai comprando e
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processando uva”, entretanto, continua o entrevistado “o crescimento sustentavel, aquele que
alia a quantidade com a qualidade, ndo ¢ tarefa facil, exige muitos investimentos e mudancas
de comportamentos” (entrevista com o gestor da Chandon do Brasil).

Durante a fase de consolidagdo, a geréncia executiva da APROVALE, constituida por
gestores das vinicolas associadas, assumiu importancia estratégica para a rede, pela realizagao
de agdes coletivas com orientagdes: administrativo, fiscal e técnicas, por exceléncia aquelas
voltadas para a obtengdo de informagdes sobre outras indicagdes de procedéncia. O objetivo
dessas acdes voltava-se, de um modo geral, para identificar modelo de gestdo de rede de
cooperagdo a ser utilizado na APROVALE, pois, apesar dos associados compartilharem dos
objetivos da rede, faltava-lhes visdo clara do que estavam buscando. Isso se pode notar na fala
do gestor da Vinicola Cordelier ao expressar que “no inicio era tudo muito bonito e
desafiador, mas sinceramente, nem imagindvamos aquilo que estavamos correndo atras. Era
tudo muito novo” (entrevista do gestor da Vinicola Cordelier).

Outras entrevistas ressaltam a importancia da Associa¢do, como, por exemplo, a do
gestor da vinicola Marco Luigi, ao dizer que “a partir da formacdo da APROVALE, visitamos
varios lugares do mundo, mas um, em especial chamou nossa atengdo, foi o modelo de
negocio desenvolvido no Nappa Valley dos Estados Unidos”. Esse entrevistado afirmou,
ainda, que “muitas coisas que se vé, hoje, no Vale dos Vinhedos foram copiadas, justamente
do modelo observado nas vinicolas do Nappa Valley, seja no campo, na industria, ou até
mesmo na arquitetura dos prédios aqui construidos” (entrevista do gestor da vinicola Marco
Luigi).

Das seis vinicolas que inicialmente formaram a APROVALE todas permaneceram na
rede durante a fase de consolidagdo, assumindo papéis centrais no gerenciamento da rede via
geréncia executiva da APROVALE. Além dessas, duas outras vinicolas, a Chandon Brasil -
pelo know-how internacional de producdo e comercializagdo - e a Vinicola Lidio Carraro —
pelo dominio de técnicas modernas de plantio - que se associaram apos a fase de formacao,
ocuparam, também, posi¢des centrais no gerenciamento da Associagao.

Na fase de consolidagdo 26 novas vinicolas foram agregadas a APROVALE, todas
comungando com os objetivos iniciais da rede. Isso € ressaltado na entrevista do gestor da
APROVALE ao afirmar que “as organizagdes associadas apos a formagdo entraram na rede
buscando atingir os mesmos niveis de competitividade das empresas formadoras”. Algumas
delas, disse o entrevistado “possuiam experiéncia no mercado, outras ndo”. Todavia,
continuou o gerente da Associagdo “todas adotaram como modelo as organiza¢des formadoras
da rede” (entrevista com o gestor da APROVALE).

Com a associagdo das novas vinicolas a rede, a APROVALE desenvolveu outra
estrutura para atender a complexidade dos relacionamentos estabelecidos pela rede expandida.
Além das vinicolas que passaram a constituir a nova rede, cinco entidades, Embrapa Uva e
Vinho; Instituto Brasileiro do Vinho (IBRAVIN), Servico Brasileiro de apoio as micro e
pequenas empresas (SEBRAE), Unido Brasileira de Vitivinicultura (UVIBRA) e
Universidade de Caxias do Sul (UCS) passaram a atuar para a consolidacdo da rede frente aos
objetivos definidos na sua criagdo.

A importancia desses cinco atores institucionais na consolidacdo da rede pode ser
explicada pelas atividades que desenvolveram em parceria com as vinicolas. A Embrapa Uva
e Vinho foi responsavel pelos procedimentos técnicos e de qualidade, atuando como
consultora e avaliadora da producdo dos vinhos finos e espumantes junto as vinicolas. Ao
IBRAVIN coube gerenciar o Projeto Setorial Integrado (PSI) Wines From Brazil, com o
objetivo de promover vinhos finos e espumantes brasileiros no exterior, o que também,
proporcionou relacionamentos multiplos entre as vinicolas envolvidas no projeto.

Segundo entrevista com o representante do IBRAVIN, em 2005, final da fase de
consolidacdo, em torno de 35% dos associados da APROVALE faziam parte do projeto Wines
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from Brazil, que envolvia recursos do Governo Federal e do estado do Rio Grande do Sul,
sendo que atualmente por volta de 60% de associados fazem parte do projeto (entrevista com
representante IBRAVIN).

O SEBRAE teve participag¢do na consolidagdo da rede realizando cursos de gestdo e
palestras, com o propdsito de profissionalizar estruturas turisticas das vinicolas da rede. A
UVIBRA desenvolveu projetos relacionados a normatizagao fiscal e tributaria do setor. E a
UCS forneceu os recursos humanos e técnicos para a consolidagdo da rede, por meio da
implantagao de cursos de enologia e turismo no campus da universidade em Bento Gongalves.
Além disso, nesse periodo, a rede transformou o Vale dos Vinhedos em um pdlo do
Enoturismo nacional, o que possibilitou a consolidacdo da rede de cooperacdo frente aos
objetivos iniciais de formagao.

Ainda voltado para a fase de consolidacdo, além das informacdes advindas das
entrevistas, foram analisados dados obtidos pela aplicagdo de questiondrio, junto aos gestores
das vinicolas associadas, com o objetivo de identificar a capacidade de a rede compartilhar
fatores de competitividade.

Foi realizada andlise de correlagdo de Pearson entre os itens dos questionarios
respondidos pelos gestores constatando-se que a capacidade de transferéncia de tecnologias e
recursos do parceiro, e a capacidade do parceiro fomentar um processo de aprendizagem
correlacionaram-se fortemente (0.841 p < 0,001). Isso pode ser constatado na rede, pelas
acdes tais como palestras, treinamentos, investimentos em infraestrutura, entre outras,
desenvolvidas por entidades do setor, financiadas a partir do capital proprio das vinicolas.
Outra constatag@o foi a expressiva correlagdo, 0.856 (p < 0,001), da capacidade do parceiro
em compartilhar e reduzir riscos, com a capacidade produtiva do parceiro, o que pode ser
explicado pela consolida¢do da rede de cooperacdo acontecer em um universo de pequenas
empresas familiares, que, em sua maioria, ndo possuiam projetos estratégicos de
investimentos consolidados. O que ¢ refor¢ado pela fala do gestor da Don Laurindo ao afirmar
que “as vinicolas com maior capacidade produtiva obtiveram essa capacidade gracas aos
esfor¢os de coordenacdo desenvolvidos com o apoio de outras vinicolas ou agricultores de
menor porte”, e, ainda, que “muitas vezes, o crescimento da vinicola era impulsionado na
propria propriedade da familia, a uva era proveniente do tio, do primo, do nono”.

A partir das falas dos entrevistados e da analise dos dados oriundos dos questionarios
pode-se inferir que a consolidagdo da APROVALE se deu por meio de agdes e objetivos de
colaboragdo determinados na fase de formacdo da rede. Os acordos formais estabelecidos
durante a fase de consolidagdo especificaram os tipos de relacionamentos interorganizacionais
entre as organizacOes associadas, ndo ficando restritos aos termos de troca dos bens e
servicos. Nesse sentido, a geréncia executiva da APROVALE contribuiu efetivamente na
coordenacdo dos mecanismos responsaveis pela gestdo estratégica das atividades
desempenhadas na rede, composta, em sua maioria, por empresas tradicionais de gestdao
familiar.

Com base nessas observagdes, pode-se dizer que: quanto aos mecanismos de
coordenacdo a mobilidade do conhecimento foi gerenciada por meio da expansdo das formas
de socializagdo de informagdes técnicas e de gestdo, propiciadas por meio da geréncia
executiva da rede. Isso possibilitou aos associados absorverem conhecimentos gerados na
rede e compartilhar informacgdes técnicas e de gestdo. A apropriabilidade da inovacdo se deu
com énfase na diversificacdo das bases do processo de confianga, incluindo a base técnica e
elementos relacionados com a imagem institucional/pessoal das organizagdes envolvidas na
rede. A gestdo da estrutura da rede, na fase de consolidag¢do, tornou-se mais complexa,
principalmente pelo aumento de nimero de vinicolas associadas, e instituicdes representativas
do setor que se uniram a rede. Isso e as agdes dai advindas levaram ao estabelecimento de
vinculos internos ¢ externos a rede, consolidando a Indicacdo de Procedéncia obtida em 2002,
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bem como, atividades relacionadas ao Enoturismo, o que permitiu 8 APROVALE avangar
para uma nova fase, a do desenvolvimento.

Fase de desenvolvimento da APROVALE:

A fase do desenvolvimento ocorreu a partir de 2006, sendo analisado neste estudo o
periodo até o ano de 2009, quando o papel da geréncia Executiva da APROVALE foi
fundamental para a orientacdo das atividades da rede, visando ganhos coletivos. Como
exemplo, tém-se atividades relacionadas a busca da primeira Denominacdo de Origem
Controlada (DOC) no Brasil para a produg¢do de vinhos finos e espumantes. Nas entrevistas
esse ¢ considerado o principal objetivo da rede, segundo o gestor da Don Candido “o maior
objetivo da rede é buscar a DOC como forma de aumento de competitividade e qualidade no
mercado global de vinhos finos e espumantes” (entrevista com gestor da Don Candido).

No entanto, para se chegar ao estdgio de Denomina¢do de Origem, as vinicolas
necessitam investir individualmente recursos financeiros, sendo em longo prazo, o retorno
desses recursos. Por isso, nem todas as organizacdes compartilham, ou melhor, podem
compartilhar dessa visdo. Isso reforca a importdncia dos mecanismos de coordenagdo
utilizados e a habilidade da geréncia executiva da APROVALE para que interesses e
possibilidades diferentes se unam em torno de um objetivo comum, sem deixar de considerar
a autonomia dos negdcios individuais.

Além disso, nessa fase, projetos, propostos para a evolugdo da rede, sdo caracterizados
por meio de atividades culturais como forma de incentivo ao mercado turistico na regido do
Vale dos Vinhedos, tais como a criacao: do Museu do Vinho, de uma ciclovia em torno do
Vale dos Vinhedos, de um campo de golfe dentro do Vale dos Vinhedos, entre outros.

Essas atividades influenciardo os empreendimentos turisticos na regido do Vale dos
Vinhedos, que atualmente enfrentam problemas pela escassez de recursos financeiros
disponibilizados para investimentos de longo prazo no setor. Além desse, outro problema
enfrentado pela rede esta na presenca de diferentes politicas de desenvolvimento promovidas
nos municipios que a APROVALE atua, ou seja, Monte Belo do Sul com uma politica
industrial moveleira; Garibaldi, com uma politica de especulagdo imobiliaria e, Bento
Gongalves, com o foco no enoturismo e na produ¢do industrial. Essa divergéncia nos
municipios que delimitam o espaco fisico da rede, diz o gestor da APROVALE, “impede uma
maior expansdo das atividades da rede em dias atuais” (entrevista com o gestor da
APROVALE).

Considerando o setor vitivinicola nacional, ponto que merece destaque, na fase de
desenvolvimento, ¢ a disseminacdo de novas indicagdes de procedéncia por meio da formagao
e criagdo de novas redes de cooperagdo em outros locais do pais, baseadas no modelo
APROVALE. Isso veio a influenciar o setor vitivinicola nacional, sendo criadas associagdes
como a de Pinto Bandeira (APROPIB), de Monte Belo do Sul (APROBELO) e de Farroupilha
(APROFAR), no Rio Grande do Sul, além da Associa¢do Catarinense dos Vitivinicultores,
ACAVITS, no estado de Santa Catarina.

Essas novas redes de cooperacdo foram formadas a partir do modelo da rede
APROVALE no sentido de alcangar um estagio de desenvolvimento orientado na busca da
qualidade continua em produtos e servigos turisticos. Aqui cabe destacar que a ACAVITS.
planeja a competitividade da rede ndo somente com atividades relacionadas ao turismo e a
produgdo de vinhos finos e espumantes, mas, sobretudo, baseando o modelo de evolugdo em
torno de uma estratégia diversificada de negdcios. Exemplo dessa constatacdo foi observado
na Vinicola Villagio Grando, associada da ACAVITS, que além de atividades tradicionais,
conta com a produgdo de frutas de caroco, criacdo de gado e atividades relacionadas ao
reflorestamento com pinheiro americano. Diversificando dessa maneira, o risco do negocio.
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Durante a fase de desenvolvimento da APROVALE, percebeu-se que os mecanismos
de coordenagdo demonstraram um aumento de complexidade nas relacdes estabelecidas em
todas as categorias e subcategorias consideradas. Principalmente, devida a maior
representatividade que a rede comegou denotar junto aos contextos de insercdo, ampliando
suas fronteiras com adicdo de novos relacionamentos. Este processo de expansdo da rede
acabou englobando relacionamentos provenientes de outras institui¢cdes (publicas e privadas)
relacionadas de forma direta ou indireta com a rede APROVALE, tais como: Agéncia
Brasileira de Promocdo de Exportacdes e Investimentos (APEX); Ministério da Agricultura,
Pecuaria e Abastecimento; e o proprio IBRAVIN, que ressurgiu a partir do Projeto Wines
Brazil, formado em sua maioria, por associados APROVALE. O que demandou ao
desenvolvimento da rede, mecanismos de coordenagdo com maior abrangéncia, capazes de
envolver macro questdes relacionadas ao plantio, producdo, gestdo comercial, regulamentacao
politica e desenvolvimento social. Nao se limitando, apenas a realidade local/regional da rede.
Aspectos estes, ndo observados em sua totalidade durante o periodo considerado neste estudo.

Em resumo, considerando as trés fases apresentadas por Franco (2007) como
constituintes de uma rede de cooperagdo “em torno de sua trajetdria de evolugdo” e que neste
estudo foram consideradas, tem-se a seguinte percepc¢do: em sua formagdo, a APROVALE
buscou oportunidades de colaboracdo e negociacdo entre as vinicolas associadas,
centralizando atividades com objetivo claro de formar a primeira indicagdo de procedéncia no
Brasil, bem como, transformar a regido do Vale dos Vinhedos em uma rota do Enoturismo
nacional. Na fase de consolidagdo, as caracteristicas ¢ os objetivos da colaboragdo foram
determinados e os meios disponiveis para a consecucao da rede foram estabelecidos, ficando
claro o carater familiar da rede e a diversidade de interesses e recursos das empresas que a
constituiram. Nessa fase, a rede tornou-se referéncia no setor vitivinicola nacional por meio
da criagdo da primeira Indicagdo de Procedéncia brasileira para vinhos finos e espumantes e o
Vale dos Vinhedos ter se tornado um importante polo turistico na regido. Na fase de
desenvolvimento, embora a APROVALE tenha desenvolvido colaboragdo interna e externa a
rede e, ainda, estabelecido cooperacdo entre redes, o seu desempenho, a sua satisfacdo e o seu
processo de aprendizagem necessitam ser ampliados e fortificados, o que leva a afirmar que a
fase de desenvolvimento dessa rede, no periodo de 2006 a 2009, deixou condi¢des de
expansao relacional a serem redefinidas.

A rede APROVALE ainda apresenta muitas possibilidades de desenvolvimento
relacional, inclusive em diferentes niveis e mercados de atuagdo, como por exemplo, no
estabelecimento de franquias ou joint ventures. Caracterizando com isso, a criagao de redes de
propriedade (GRANDORI; SODA, 1997).

Consideracoes finais:

Este trabalho teve por objetivo analisar a rede de cooperagio APROVALE por meio
de fases e mecanismos de coordenacdo que estiveram relacionados com sua evolucdo durante
o periodo de 1995 a 2009. Por isso, com base no conceito de redes, visto como estratégias de
cooperagdo foram analisadas percepcdes de gestores da rede considerada e de instituigdes
atuantes no setor vitivinicola brasileiro, sobre a trajetéria evolutiva da rede.

Os resultados encontrados indicaram, de um modo geral, que a rede APROVALE,
como estratégia de cooperacao no setor vitivinicola brasileiro possibilitou o desenvolvimento
das organizagdes associadas, impactando os mercados de inser¢do regional/nacional, seja por
inovagdes nos produtos, nos processos € na forma de gestdo, ou, ainda, pelas mudancas
estabelecidas nas relacdes entre os associados.

Na fase da formagao da rede, a influéncia de forcas do ambiente competitivo sobre as
organizagdes do setor vitivinicola, a chegada de multinacionais na Serra Gaucha, a introdugao

14



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

de castas europeias, a ado¢ao de novas tecnologias de vinificagdo, constituiu-se como marco
definidor do modelo de estrutura organizacional. Nessa fase, as redes pessoais e sociais
assumiram elevada importancia para a formagdo da rede, bem como para a integragdo de
interesses divergentes em funcdo dos objetivos principais cooperados, sendo construidos
relacionamentos técnicos com base em vinculos de parentescos.

Na consolidacao da rede, um dos aspectos a ser ressaltado foi a acdo decisiva de atores
institucionais como a EMBRAPA Uva e Vinho, IBRAVIN e UVIBRA, voltados
especificamente para o setor vitivinicola e de atores de outros setores como o SEBRAE e a
UCS. A agdo conjunta desses atores permitiu um maior grau de confianga entre as partes,
consolidando o processo de cooperagdo, a concentragdo de esfor¢os para tornar a rede
competitiva e a busca de inovagdes tecnoldgicas e conhecimentos na area mercadoldgica.

Quanto ao desenvolvimento da rede, a APROVALE teve papel decisivo ao gerenciar
as divergéncias de interesses estratégicos e econdmicos dos associados, mantendo o objetivo
central da rede, sem deixar de considerar a autonomia dos associados. A Denominacao de
Origem Controlada (DOC) buscada de forma continua pelos associados, até os dias de hoje, ¢
um exemplo da determina¢do da rede em manter seu objetivo de formagdo. Mesmo esse
objetivo ndo tendo sido atingido por todos os atores da rede ele permaneceu como central
dessa rede, orientando investimentos futuros direcionados ao desenvolvimento coletivo e
individual dos envolvidos no processo de cooperagao.

A analise dos mecanismos de coordenagdo das trés fases evolutivas da APROVALE,
aqui estudadas, levam as seguintes consideragdes: na formagdo da rede as relagdes de
parentesco e afetivas foram essenciais para a constru¢do de relacionamentos de confianga
entre os associados da rede; na consolidacdo, os mecanismos de coordenacdo deram maior
énfase a aspectos relacionados a profissionalizacdo da estrutura da rede, demandada pela
expansdo da propria rede, e pela complexidade advinda dessa expansdo; no desenvolvimento,
foi identificada a necessidade de maior amplitude dos mecanismos de coordenagdo, capazes
de envolver macro questdes relacionadas ao plantio, producdo, gestdo comercial,
regulamentacdo politica e desenvolvimento social.

Considerando que este estudo contemplou apenas relacionamentos cooperativos
interorganizacionais, mantidos entre as vinicolas associadas a APROVALE, sao
recomendacoes deste estudo:

Pesquisa sobre outros setores associados a essa rede.

Pesquisa sobre as praticas de formagdo, consolidagdo e desenvolvimento da

APROVALE, vistas como manifestagdes culturais.

Por fim, sugere-se que este estudo seja replicado em outras redes brasileiras, como a
do vale do Rio Sao Francisco.
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