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“Um espirito que quer alguma coisa grande, que quer também
os meios para chegar a ela, necessariamente é um cético”.

Friedrich Nitzsche

“Nunca separaremos as abstragédes ou as teorias das coisas das quais
abstracoes ou teorias sdo, o que significa estar sempre viajando
pelas redes ao longo de sua maior extensdo ™.

Bruno Latour
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RESUMO

MORALIS, César Augusto Tureta de. Estratégia como pritica social em redes
interorganizacionais: um estudo na perspectiva da teoria ator-rede. 2007. 136
p. Dissertagdo (Mestrado em Administracdo) — Universidade Federal de Lavras,
Lavras, MG'.

As redes interorganizacionais tém sido foco de diversos estudos que as
analisaram sob distintas 6ticas. Porém, de modo geral, quando se trata da
temitica “estratégia em redes”, hd uma predomindncia de perspectivas de nivel
macro, cujas orientagbes ontolégicas e epistemoldgicas estio ancoradas em
algumas idéias oriundas do pensamento moderno, limitando o entendimento
sobre o fazer estratégia nestes espagos sociais. Com o objetivo de apreender a
pritica estratégica de uma rede interorganizacional de pequenas e médias
empresas, considerando os interesses comuns € divergentes ao mesmo tempo,
que podem ocorrer no ambito de tal arranjo, adota-se nesta pesquisa a
perspectiva da Estratégia como Pritica Social, visando analisar nas atividades
priticas da rede, como as estratégias emergem e se difundem entre 0s atores.
Para tanto, parte-se da Teoria Ator-Rede como caminho metodolégico que
proporcionou investigar em um dado contexto local e especifico, as redes-de-
atores compostas por humanos e ndo-humanos, que (re)constituem as préticas
estratégicas nas relagbes entre vérios atuantes. A pesquisa se desdobra com base
em um estudo de caso qualitativo-descritivo, sem assumir a priori 0 que seja
estratégia. Com isso, o trabalho de campo permitiu identificar alguns momentos
de interagio (almogo, reunido e coffee break) nos quais Os estrategistas -
transladam seus interesses. Por meio de entrevistas em profundidade, observagao
ndo participante ¢ andlise documental, verificou-se a existéncia de quatro
grandes temas estratégicos (Negociagdes/Compras, Prego, Marca/Franquia €
Carto de Crédito) que, dentro do recorte temporal da pesquisa, se apresentaram
como as principais orientagbes estratégicas dos atores da rede. Observou-se
ainda o quio importante sdo os elementos ndo-humanos no processo estratégico,
bem como sua participagio ativa, como agentes, no fazer estratégia. Conclui-se
que as estratégias emergem € s€ difundem por meio das relagdes entre elementos
humanos e ndo-humanos nas préticas sociais, € que seu desenvolvimento €
marcado por constante tensdo com os variados € contraditérios interesses dos
atores. Desta forma, ndo h4 nada estdvel ou que se possa assumir como certo €
irreversivel no fazer estratégia da rede investigada, pois no limite, as estratégias
se estabilizam temporariamente podendo ganhar novos contornos na medida em
que outros elementos passam a constituir a rede-de-atores que produz tais

estratégicas.

! Orientador: Prof. Dr. Juvéncio Braga de Lima — UFLA.
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ABSTRACT

MORAIS, César Augusto Tureta de. Strategy as social practice in
interorganizational networks: a study based on the Actor-Network Theory.
2005. 136 p. Dissertation (Master Program in Administration)-Federal
University of Lavras, Lavras, MG”.

Interorganizational networks have been focused from diverse studies
that analyze them through distinct points of view. However, in dealing with the
thematic of “networks strategy”, in general it has a predominance of macro
level perspectives, whose ontological and epistemological orientation are based
on the modern thought perspectives. Aiming to apprehend the strategic process
in an interorganizational network of small and medium size enterprise, we adopt
the Strategy as Social Practice perspective, to analyze in the practical activities
of the network, how strategies emerge and spread among the actors. This
perspective allows getting simultaneously the common and divergent interests
that can occur in the extent of such arrangement. Thus, this dissertation adopted
Actor-Network Theory as methodological pathway to provide the possibility to
investigate the actors-networks in a local and specific context, composed by
human and non-human actors. In this way one can (re)constitute the strategic
practices in the relations among several actants. The research unfolds on the
basis of qualitative-description of a case study, without assuming a priori what it
is strategy. The data allowed identify some interaction moments (have lunch,
meeting and coffee break) in which the strategists translate theirs interests.
Through of depth interviews, non-participant observation and documentary
analysis, we verified the existence of four principal strategic subjects
(Negotiations/Purchases, Price, Brand/Franchising and Credit Card) as the main
strategic orientation of the actors in the network. We still observed the
importance of the non-human elements in the strategic process, as well as its
active participation, as agents, in strategizing. We conclude that strategies
emerge and spread out through relations among human and non-human elements
in the social practices, and its development is pointed out by tension among
several and contradictory interests of actors. In such a way, there isn’t anything
certain and irreversible in the strategizing process of the investigated network.
Therefore, the strategies stabilize, temporarily acquiring new forms at the
moment another elements enter into the actor-networks which generate such

strategies.

2 Adviser: Juvéncio Braga de Lima — UFLA.
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1- INTRODUCAO

A literatura sobre redes interorganizacionais, geralmente, trata esse
fen6meno como conseqiiéncia de um conjunto de fatores: limitagdo do modelo
burocritico de organizagdo, expansio das relages econdmicas em admbito
mundial, globalizagdo ou multiplicagio de grandes corporagdes espalhadas pelo
mundo as quais transpdem fronteiras nacionais, alcangando e conquistando
espagos e mercados locais. Salvo algumas excegdes, as organiza¢des de qualquer
dimensdo ou setor encontram-se inseridas no mercado internacional, estando
expostas as suas conjunturas, oscilagbes e competigdo. A fronteira que demarca
aquilo que é local ou global j4 ndo parece muito clara, pois um pequeno
supermercado de bairro no interior de Minas Gerais pode se ver, de repente,
competindo com o gigante francés Carrefour. Portanto, é quase regra que as
pequenas e médias empresas (PME’s) sdo as mais afetadas por todas essas
transformagdes e mudangas, na medida em que possuem uma série de limitagGes
estruturais e enfrentam dificuldades de acesso a linhas de crédito, a atualizagao
tecnolégica, dentre outros.

Diante dos percalgos, as PME’s, ou mais precisamente os atores que as
compdem, visualizam na formagdo de redes interorganizacionais um caminho
estratégico, a principio sustentdvel, para a sua sobrevivéncia frente ao dominio
imposto pelas grandes corporagdes multinacionais ou nacionais que estfo, cada
vez mais, migrando para o interior do pais. Novas configuragdes organizacionais
emergem no intuito de corrigir as deficiéncias inerentes as tradicionais formas
de organizagio, pois a dinimica e as mudangas acumuladas no contexto sécio-
econdmico fazem com que as empresas se tomem cada vez menos capazes de
responderem a ripidas demandas. Muitos estudos na drea organizacional tém se
orientado por esta l6gica e, embora ndo se possa negar a presenca de todas essas

contingéncias, 0 maior problema é que os enfoques dos trabalhos muitas vezes



consideram a rede uma entidade com vida prépria, que existe independente das
relagbes entre os atores € antes delas, ou seja, atribui-se 2 realidade
interorganizacional um caréter objetivado, estitico, tido como certo.

Dessa forma, as orientagGes ontolégica e epistemolégica que norteiam
boa parte das pesquisas em estratégia estdo vinculadas aos pressupostos
modernistas € com focos de andlise cujas bases provém das perspectivas da
Economia Industrial, que definem regras universais sobre as organizagGes e seus
ambientes. Porém, com o questionamento da supremacia das metanarrativas e da
razao em detrimento do conhecimento local e pritico, promovido por
abordagens pdés-modemas, além do movimento de virada para a pritica no
ambito das ciéncias sociais, esse pensamento ortodoxo da estratégia vive,
atualmente, em meio a uma crise, dada a sua incapacidade de considerar inter-
relagGes entre as pessoas e suas atividades préticas desempenhadas no cotidiano
da organizagdo.

Uma alternativa a forma moderna de estudar estratégia, que separa o
pensar do agir, ¢ atentar com mais cuidado para as micro-atividades, sem
desvincular-se do contexto, adotando as relagdes como ponto central das
anilises e ndo mais isoladamente as entidades ou individuos. Isso significa
assumir a postura da estratégia como uma prética social, ou seja, entender a
estratégia como um processo de ordenacdo em constante fluxo e mudanga,
afastando-se das visGes fixas e preestabelecidas do pensamento modemo.
Analisar o processo de ordenagio ¢ um dos focos centrais da Teoria Ator-Rede’,
cuja filosofia confere relevincia as interagGes e priticas localizadas, o que
estabelece uma fronteira muito préxima das proposicoes da Estratégia como
Pritica Social.

3 «“Teoria Ator-Rede” é a tradugio do termo Actor-Network Theory.



O fazer estratégia é algo assaz complicado e dificil, na medida em que
os modelos de anilise e planos estratégicos “enlatados” ndo sdo suficientes e
capazes de dar conta da realidade interorganizacional. Uma rede
interorganizacional com sua caracteristica de interdependéncia nas relagGes entre
os atores, além da possibilidade da manifestagdo de interesses comuns e
divergentes a0 mesmo tempo, representa um espago no qual a articulagdo e as
atividades desenvolvidas pelos atores, na tentativa de convergirem em uma
orientacdo estratégica especifica, propiciam o desdobrar de diversas préticas e
relagbes entre os membros do arranjo. Nesse sentido, a atividade prética do dia-
a-dia das redes é extremamente importante para o entendimento da inter-relagao
entre os atores ¢ da forma como os mesmos transladam seus contraditérios
interesses, isto €, convergem seus interesses em diregdo a um resultado comum.

Tem-se, portanto, um problema de pesquisa: como as orientag3es
estratégicas da rede emergem e se difundem por meio das préticas sociais,
considerando a existéncia de interesses (dos atores) comuns e divergentes ao
mesmo tempo? Ao partir do principio de que as atividades préticas realizadas
pelos atores na rede representam um aspecto importante na consecucio € na
articulagdo dos mesmos em prol de orientagdes estratégicas, o objetivo geral de
pesquisa foi: analisar o processo de estrategizar numa rede interorganizacional
de PME’s, visando identificar como os atores negociam seus variados e
contraditérios interesses. Para atingir este objetivo, julgou-se necessério alcangar

também alguns objetivos especificos, como:

1- Reconstituir a trajet6ria de formagdo da rede no intuito de apreender
suas préticas sociais atuais;
2- Identificar os momentos em que os atores se¢ articulam para a

formulacdo estratégica da rede;



3- Analisar as préticas sociais desempenhadas pelos atores para a
resolucdo dos problemas estratégicos, que envolvem interesses,

mobilizacdo de aliados e aliangas em torno da solu¢#o negociada.

O trabalho est4 estruturado da seguinte maneira: além desta introdugéo,
apresenta-se, no Tépico 2, uma breve revisio de literatura sobre redes
interorganizacionais € o tratamento conferido a esse tema nos estudos
organizacionais. No Tépico 3, discute-se 0 movimento da virada para a pritica a
partir de alguns pressupostos da teoria das préticas sociais. Na seqiiéncia trata-se
da perspectiva que lanca um novo olhar para os estudos de estratégia: a
estratégia como uma prética social, ¢ posteriormente, apresenta-se a nogdo de
estrategizar com base na Teoria Ator-Rede. J4 no Tépico 4, traca-se os
caminhos metodol6gicos percorridos, suportados pela Teoria Ator-Rede, uma
abordagem alternativa que atravessa as suposi¢cdes dicotdmicas tradicionais nas
ciéncias sociais. Discute-se, ainda neste tépico, os fundamentos e a natureza da
pesquisa, e o procedimento de acesso e andlise das experiéncias dos membros da
rede. No Tépico 5§ sdo discutidos os resultados da investigagio, que perpassa
pelo processo de formagdo do objeto de estudo, a descrigdo das préticas sociais
desenvolvidas na rede e a andlise dos quatro grandes temas estratégicos que
emergiram durante a pesquisa (Negociagtes/Compras, Preco, Marca/Franquia,
Cartdo de Crédito). Por fim, no Tépico 6, seguem as conclusdes e considerages

finais.



2 DA ESTRUTURA AOS ASPECTOS RELACIONAIS DAS REDES
INTERORGANIZACIONAIS

‘ A competi¢do globalizada que prevalece no mundo capitalista coloca,
freqiientemente, em risco a sobrevivéncia de pequenas ¢ médias empresas que,
geralmente, possuem em comum algumas limitages de ordem dimensional e
estrutural, responsédveis pela restricdo de suas capacidades de competi¢do no
mercado, muito embora isso ndo seja regra quando diz respeito, por exemplo, a
pequenas empresas de alta tecnologia. Nas economias fortemente atreladas a
empresas deste porte, no que tange a geragdo de emprego e renda, como € o caso
do Brasil, € evidente o impacto que a inser¢do de organizagbes multinacionais,
principalmente com a abertura do mercado no inicio da década de 1990, gerou
no ambito local, onde até entdo as PME’s concorriam basicamente entre si.
Paralelamente, as grandes empresas j4 estabelecidas no cendrio nacional, estdo
direcionando seus esforgos para mercados periféricos, no 4mbito interno, antes
pouco explorados e dominados, em sua maioria, por pequenas e médias
empresas. Isso implica em um novo quadro de competigdo, representando
desafios para as PME’s (Casarotto Filho & Pires, 1998).

Esses deslocamentos, conseqiiéncia da saturagdo dos mercados de
origem, que nio garantem metas de expansdo, tém ocasionado a criagdo das
chamadas barreiras de entrada para novos concorrentes, dificultando também a
sobrevivéncia das PME’s. Para Farias Filho et al. (1999), as pressdes de
fornecedores, de clientes e da conjuntura e estrutura globalizantes se apresentam
particularmente hostis 2 permanéncia das empresas deste porte no mercado.
Portanto, caso continuem agindo individualmente, correrdo, ainda, o risco de
serem “atropeladas” em seu mercado tradicional por uma grande organizagdo
estrangeira (Casarotto Filho & Pires, 1998). Dentre os principais obsticulos
enfrentados pelas PME’s, destaca-se o baixo volume de compras que impede a



obtengdo de melhores precos na aquisicio de matérias-primas, custos de
participacio em feiras, campanhas publicitdrias, custos de treinamento e
desenvolvimento de pessoas, atualizagdo tecnolégica, acesso a linhas de crédito
e financiamentos.

Por outro lado, as PME’s possuem algumas caracteristicas que podem
conferir-lhes certa vantagem em relagido as grandes empresas, dentre as quais
flexibilidade, capacidade empreendedora (Borini & Sadzinski, 2004) e agilidade
para se adaptarem rapidamente as mudangas ocorridas no ambiente. No mesmo
sentido, caso consigam agregar vantagens inerentes as organiza¢Ges maiores nas
funcoes de logistica, marca e tecnologia, provavelmente, terdo boas chances de
competicdo (Casarotto Filho & Pires, 1998). A insercdo destas vantagens no
contexto das PME’s pode emergir da formagdo de redes interorganizacionais,
representadas como um valioso recurso estratégico perante os demais
concorrentes. Isso implica, porém, no rompimento ou, no minimo, no
distanciamento em relagdo a estrutura burocritica de organizagdo. De acordo
com Clegg & Hardy (1997), as fronteiras organizacionais que antes delineavam
formalmente o modelo burocritico estao desaparecendo. Pelo menos para alguns
autores, as novas formas organizacionais sdo distintas das caracteristicas
burocréticas que marcam as organiza¢des modemnas (Clegg & Hardy, 1997).

Muitos soci6logos consideraram as estruturas  burocrdticas,
predominantes no mundo moderno (sejam empresas, escolas ou grupos de
interesses), como produto de um intenso empenho na elaboragdo de estruturas
organizacionais cada vez mais eficazes, que permitissem a essas organizagdes
realizarem suas devidas tarefas e atividades da melhor forma possivel (Hall &
Taylor, 2003). No entanto, desilusbes e contestaches quanto as praticas
institucionalizadas da organizagio burocrética t€ém levado a um movimento de
transformagdo e substituicdo deste modelo por um que oferega respostas e
configuracgoes estratégicas mais rapidas e présperas (Casey, 2004). Nesta mesma



diregio, as mudangas pelas quais as organizagGes passaram nos Gltimos anos
provocaram adaptagdes no modelo burocritico. Tais mudangas evidenciaram
mais claramente a rigidez e ineficiéncia deste modelo. Dessa forma, como
salienta Casey (2004), a substituicio do modelo racional burocritico de
autoridade abre espago para uma nova concepgao de organizagdo que contesta as
priticas usualmente empregadas nas empresas, conduzindo ao reconhecimento
de que seriam necessdrias novas formas de organizagdo. 'E as redes se
_ apresentam como uma dessas opgdes, sistematicamente estudadas por diversas
ciéncias que se propuseram a analisé-las a partir de suas préprias Gticas,
conferindo-lhes assim um cariter interdisciplinar.

De acordo com Nohria (1992), o conceito de redes tem ocupado lugar
proeminente em diversos campos de estudo como na antropologia, psicologia,
sociologia e biologia molecular. No campo dos estudos organizacionais hd uma
multiplicidade de abordagens que visam compreender e analisar as estruturas em
rede. Quando se trata da formagio e institucionalizagdo dessa
colaboragio/cooperagio focando diferenciagdes e imbricagdes, tem-se um
enfoque socioecondmico que procura explicar essas configuragbes e sua
governanga, além de tentar compreender o funcionamento de sua formagéo e os
relacionamentos laterais, quase-laterais e hierdrquicos. Por outro lado, o enfoque
econdmico na discussio de redes freqiientemente emerge quando parte-se da
nogio de colaboragdo/cooperagio interorganizacional como instrumento
tempordrio de expansdo (Amantino-de-Andrade, 2004). Contudo, ndo € possivel
afirmar que o fendmeno das redes se limita a questSes econdmicas de um lado,
ou sociais de outro, de maneira isolada, dado que o processo de constituigdo
destas configuragdes envolve ambas as dimensdes, na medida em que os atores
intensificam suas intera¢es e as relagdes ganham novos contornos (Tureta &
Pacgo-Cunha, 2006).



Autores, como Jones et al. (1997), trabalham a nog¢@o de redes a partir do
conceito de “governanga”, tendo como fundamentagdo a Economia dos Custos
de Transacgdo e a Teoria das Redes Sociais. Para eles, o termo governanga em
redes tem diversas definicGes que estdo ancoradas a dois principios bésicos:
padrdes de interagdes nas trocas e relacionamentos e fluxos de recursos entre
unidades independentes. Os autores propéem, entZo, uma formulacdo
diferenciada, incluindo elementos destes conceitos, 0 que resultaria em uma
nogdo mais completa do termo. Para tanto, discutem a problemitica das
condi¢des de incerteza da demanda, trocas customizadas, complexidade das
tarefas e freqii€ncia das trocas, que d3o origem a esta forma de governanca. A
fim de solucionar problemas de adaptagdo, coordenagio e salvaguarda das trocas
em meio 2 incerteza da demanda e alta interdependéncia, ocasionada pela
complexidade das tarefas, a governanga em redes utiliza mecanismos sociais que
sdo mais apropriados para estas situagdes do que métodos tradicionais de
autoridade, regras burocréticas, padronizagio e recursos legais (Jones et al.,
1997).

Os elementos que compdem esta abordagem social da governanga
consistem em quatro aspectos: acesso restrito as trocas, que representa a
reduc@o do nimero de atores com que se possa estabelecer uma relagio de trocas
ou transag¢6es dentro da rede; a macrocultura, que diz respeito aos valores e
suposigoes que norteiam e direcionam agbes e comportamentos entre as
unidades formalmente independentes da rede, especificando papéis, posi¢des nos
relacionamentos e convengdes; a sancoes coletivas, que sio empregadas por
meio da definicdo dos pardmetros de comportamentos aceitiveis, com o objetivo
de punir aqueles membros que violam as normas e os valores estabelecidos, ou
seja, individuos que cometam desvios que extrapolem as diretrizes acordadas
sdo colocados no ostracismo pela exclusdo da rede por um curto ou indefinido
periodo; e reputaciio, diretamente associada a atributos como caréter,



habilidades e confianca dos individuos, sendo importante sob condi¢des de
incerteza e trocas customizadas (Jones et al., 1997). De acordo com estes
autores, a interagio promovida entre tais elementos, quando empregados
conjuntamente, potencializa o comportamento cooperativo dos atores
. participantes. Tureta et al., (2006) verificaram que, além desses mecanismos, ha
a possibilidade da utilizagio da “restricio da autonomia individual” como
instrumento de controle e coordenagdo, com o objetivo de assegurar as trocas
entre os atores da rede, levando em conta a complexidade e incerteza presentes
em relages interorganizacionais.

Na perspectiva de Child & Macgrath (2001), as redes sdo sistemas
criadores de valores para as organizagdes que buscam complementaridade de
recursos, por meio de um relacionamento mutuamente benéfico e permeado pela
confianga entre os membros do arranjo, que operam em estruturas horizontais,
melhor adaptadas 2s rdpidas transformagdes externas (Child & Mcgrath, 2001).
Powell (1990) advoga que dentro dessas configuragGes, a reciprocidade se
acentua quando existe uma perspectiva de longo prazo; seguranga e estabilidade
encorajam a originar novas maneiras de realizar as tarefas, promovendo
aprendizado, troca de informagdes e gerando confianga. Para que os valores,
rotinas e regras sejam amplamente difundidos e absorvidos pelos atores ¢
necessdrio um tempo de aprendizagem suficientemente capaz de amadurecer ndo
s6 a maneira de agir dos participantes, mas também a qualidade e intensidade do
relacionamento entre eles (Jones et al., 1997), sendo a confianga um componente
crucial para que o empreendimento seja bem sucedido (Klein et al., 2002).
Numa linha de pensamento semelhante, Migueletto (2001:46) observa que “a
constituicio de uma rede nio é imediata, ao contrdrio, € resultado de uma
seqiiéncia de interagdes que consolidam os vinculos entre os atores ao longo do

tempo, partindo, inicialmente, do reconhecimento miituo”



Scherer-Warren (1997) ressalta a tendéncia com que as redes t€m sido
idealizadas dentro de um formato democritico e participativo, no qual as
relagSes sdo caracterizadas pela horizontalidade, complementaridade e abertas
ao pluralismo de idéias. Mas, para Migueletto (2001), o desafio da coordenagdo
dos empreendimentos em rede estd relacionado ao fato de que as organizagtes
atuam de acordo com I6gicas, valores e normas de conduta préprias €, por outro
lado, desejam conciliar agGes, visando alcangar um objetivo comum. Esse
paradoxo confere as redes uma maneira de coordenagdo das atividades
socioecondmicas situadas entre as tradicionais formas de coordenagdo (mercado
¢ hierarquia). Cindido & Abreu (2000) argumentam que estruturas em redes
reformulam os principios da organizagio burocrética e da hierarquia inflexivel,
pela necessidade de adequagdo na coordenagdo das atividades econdmicas,
originando, assim, ampla gama de redes a exemplo das redes de inovagio
(Balestro, 2004), consércios de pequenas empresas (Casarotto & Pires, 1998),
aliancas estratégicas (Gulati & Gargiulo, 1999), clusters (Porter, 1999), redes
interfirmas (Sydow, 2004) e redes sociais (Castilla et. al., 2000).

Questdes relacionadas ao capital social e/ou aos aspectos culturais
também sio comumente foco nas pesquisas sobre redes. Silva et al. (2004) ao
estudarem as redes como recurso estratégico para o desenvolvimento das
PME’s, discutem essa problemadtica e argumentam que, em uma comunidade na
qual o capital social seja dinamizado, as chances de cooperagdo entre os diversos
membros pertencentes aquela regido sdo substancialmente representativas,
permitindo a aproximagdo das pessoas por meio de relagSes de confianga,
reciprocidade em obrigagdes, expectativas e normas compartilhadas. J4 o fator
cultural estd diretamente relacionado a modelos de desenvolvimento local de
uma determinada regido, principalmente as acdes exercidas por associagGes

patronais (Casarotto & Pires, 1998).
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A idéia do desenvolvimento da cooperagio e da confianga para
assegurar a agio coletiva, de modo geral, est4 presente nos estudos sobre redes
interorganizacionais. Por outro lado, mesmo perpassando pela concepgio de
imbricagdo social, as teorias de rede ndo consideram as assimetrias decorrentes
das relagbes entre os agentes (Gobbi et al., 2005). A dicotomia entre
dependéncia e diversidade de interesses pode ocasionar tensdes que nem sempre
sdo resolvidas pela fixac3o de regras, tornando necessério o estabelecimento do
“jogo politico” dentro de uma rede de atores. O foco da interagdo entre os
participantes estd voltado para a resolugio de tenses, confrontando as
dependéncias e a divergéncia de interesses, na qual os atores percebem a arena
politica e optam por estratégias especificas (Klin & Koppenjan, 2000).

Balestrin & Vargas (2003) argumentam que esses NOVOS arranjos
permitem 2s organizagdes a execugdo de determinados objetivos por meio da: a)
fluidez ou capacidade de flexibilidade e adaptabilidade ao novo ambiente, b)
capacidade de realizar economias relacionais, devido a agilidade na interconexdo
entre os atores e c) capacidade de aprendizagem, apresentada de maneira
particular dentro das redes. Alguns autores afirmam também que as empresas se
configuram em redes em fungdo dos custos de transagio (Williamson, 1979),
aprendizagem organizacional (Knight, 2002; Knight & Pye, 2005) e
comportamento estratégico (Dollinger & Golden, 1992; Gulati & Gargiulo,
1999).

Clegg & Hardy (1997) destacam que a fluidez peculiar das organizacGes
que entram em relagdes interorganizacionais pode ser uma fonte de capacidade
operacional mais importante do que caracteristicas internas (tamanho ou
tecnologia). Como uma nova forma de organizagdo, as redes oferecem outras
vantagens, como divisdo de riscos e compartilhamento de recursos no intuito de
evitar duplicagdo de custos em esforgos isolados, aumento da flexibilidade em

comparagio com outros tipos de estrutura, e acesso livre a informagdes por meio
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das relagbes colaborativas. Ao manter e modificar seus relacionamentos
interorganizacionais multifacetados, as organizagdes conseguem produzir seus
préprios ambientes e mercados. Contudo, novos relacionamentos externos
demandam uma reconfiguragdo das relagdes internas (Clegg & Hardy, 1997).

O trabalho elaborado por Begnis et al. (2005) levanta algumas questSes
importantes para a presente discussdo. Os autores apresentam uma revisdo de
literatura sobre o tema cooperagdo, a partir de trés importantes veiculos de
publicacdo de artigos cientificos internacionais na 4rea de administragdo
(Strategic Management Journal, Academy of Management Journal e The
Academy of Management Review), compreendendo os anos de 1990 a 2000.
Com o objetivo de determinar o “estado da arte” no campo da estratégia
interorganizacional, a revisio buscou identificar os enfoques centrais, os
principais argumentos, as teorias-base e as principais conclusdes destes artigos.
De acordo com os autores, existe uma predominancia de abordagens tedricas
vinculadas 2 Economia do Custo de Transagdo e Aprendizado Organizacional
nos trabalhos de redes. Ademais, os trabalhos do inicio da década de 1990
conferem maior énfase a estrutura que é delineada pelas agdes de cooperagéo.
Além dessas perspectivas, outras foram agregadas a partir de 1997 para o estudo
da estratégia em rede, como: Visdo Baseada em Recursos, Gestdo Estratégica,
enfoque da Organizagdo Industrial, Teoria da Dependéncia de Recursos e Teoria
dos Jogos. Por fim, destacam o crescimento da utilizagio da Teoria das Redes
Sociais em estudos de relacionamentos interorganizacionais no final da década
de 1990, o que poderia indicar uma reconfiguragio na forma como os estudos de
redes sdo conduzidos.

Nio restrita somente ao dmbito dos trabalhos de rede, numa pesquisa
realizada em peri6dicos e anais de congressos brasileiros, Bertero et al. (2003)
demonstram que, no Brasil, jaz uma supremacia da perspectiva classica em

estratégia, ou seja, a visdo da estratégia como posicionamento, em grande parte
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devido ao impacto dos trabalhos de Michael Porter como influéncia marcante na
4rea, principalmente a partir dos anos de 1980.

Os aspectos relacionais, portanto, parecem ocupar posi¢io periférica na
discussdio sobre estratégia e, mais pontualmente, de redes interorganizacionais,
.dado que, de modo geral, essa literatura no campo organizacional tem
privilegiado a andlise de cardter macro. No limite, quando tentam inserir no
debate as questdes micro e da agéncia, o fazem de maneira marginal,
negligenciando os aspectos relacionais envolvidos nas orientagdes estratégicas e
a participagio dos elementos ndo-humanos neste processo. Investigar
configuragdes em redes, tomando como referéncia apenas o constrangimento
estabelecido pelo ambiente e assumindo que suas estratégias simplesmente
reagem as mudangas “do mundo 14 fora”, sem compreender localmente como
sdo construidas, deixa escapar um conjunto de elementos importantes e
presentes neste processo. Flexibilidade, poder de barganha, economias de escala,
aprendizagem, confianga, trocas de informagdes, dentre outros aspectos que
estdo diretamente relacionados com a estratégia em redes, sdo constituidos nas
relagdes cotidianas estabelecidas entre os atores da rede e entre estes e seus
fornecedores, empresas de consultoria, outras organizagdes e elementos nao-
humanos. N&o representam algo que existe dado na ordem das coisas, mas
compreendem processos de ordenagdo em constante fluxo e movimento
presentes nas préticas das redes.

Segundo Knights et al. (1993), as redes sio retratadas como arranjos
essencialmente baseados em reciprocidade e confianga, e interesses préprios
seriam supostamente sacrificados ou ignorados em fung&o da coletividade. Em
vista disso, as perspectivas de rede apresentadas insistem em apreendé-las como
padrdes sociais, culturais ou politicos que determinam as préticas e no, ao
contrério, que podem ser permanentemente construidas e reconstruias por elas
(Amantino-de-Andrade, 2004). E, uma vez que a estratégia seja algo realizado
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por pessoas, juntamente com elementos ndo-humanos nas préticas sociais,
subordiné-la 2 estrutura reduz o escopo analitico, na medida em que os atores
constituintes e construtores das estratégias ndo sio meros agentes passivos que
simplesmente reagem 2s “imposi¢des” externas. Os atores componentes de
arranjos em rede se encontram constantemente negociando seus interesses e
objetivos, em busca de orientagbes estratégicas especificas, o que,
invariavelmente, passa por tensdes que sdo resolvidas ou intensificadas nas
préticas e atividades da rede.

Estudar o estrategizar em redes requer uma anélise das atividades que se
inserem e moldam o contexto no qual os atores estabelecem uma série de
relages. Nesse sentido, para compreender melhor as questSes da estratégia dos
e nos arranjos interorganizacionais, acredita-se que seja necessirio perpassar
pelas préticas sociais que s@o desempenhadas pelos seus membros no contexto
da rede.
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3 ESTRATEGIA COMO PRATICA SOCIAL

3.1 Teoria da Pritica Social

A pesquisa em ciéncias socais, quando vinculadas ao pensamento
moderno, pressupde o estabelecimento de leis universais que seriam
supostamente capazes de dar conta e controlar os fenémenos por meio de uma
racionalidade cientifica. No entanto, o “mundo da prética” pode ser imprevisivel
e incontroldvel, com variadas mudangas contextuais e, em alguns casos, até de
dificil acesso por parte dos pesquisadores, em fungdo de resisténcias dos
praticantes, na medida em que podem, muitas vezes, ndo visualizar ganhos ou
beneficios diretos. Por outro lado, algumas das transformagdes ocorridas sobre a
idéia de teoria e prética sdo reconhecidamente creditadas ao pés-modemnismo,
que desafia as posicdes tidas como certas de correntes tradicionais em pesquisa
social.

A autoridade e o privilégio do conhecimento profissional dos
pesquisadores em detrimento da experiéncia vivida e cotidiana dos praticantes
passaram a ser questionados e debatidos (Fook, 2002), colocando em evidéncia a
necessidade de investigacGes direcionadas para reflexdes acerca das questdes
sobre as priticas sociais que permeiam e constituem as mais variadas dimensoes
da vida humana (politica, econémica, familiar, religiosa, etc.). Assim, “0
privilégio filoséfico ou cientifico se perde no ordindrio. Essa perda tem como
corolério a invalidagio das verdades” (De Certeau, 1994: 71).

A “virada para a pritica” é expressa principalmente na manifestago de
um maior interesse na vida cotidiana (no tocante aos objetos de estudos a serem
analisados). Estudos desta natureza possuem afiliages com uma variedade de
disciplinas como filosofia, teoria cultural, histéria da sociologia, antropologia e

estudos da ciéncia e tecnologia. Com efeito, ndo hd uma plena unificagao entre
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as diferentes perspectivas, podendo ora possuir fronteiras cambidveis, ora
divergir em aspectos fundamentais. A despeito dessa diversidade, um ponto
convergente entre os teéricos da prética ¢ justamente a idéia de que fenémenos,
como conhecimento, significados, atividades humanas, ciéncia e poder sdo
manifestacdes ou componentes do campo da prética, portanto, s6 podem ser
compreendidos e analisados a partir dele (Schatzki, 2001a). Cumpre ressaltar
que a teoria da pritica nido corresponde a uma verdade absoluta sobre os “fatos”
sociais, nem pressupde que outras versdes da teoria social sejam falsas
(Reckwitz, 2002), mas procura compreender 0s espagos sociais ndo apenas como
conseqiiéncia do constrangimento imposto por macroestruturas e, sim,
privilegiando a anélise da (re)construgdo das préticas nas relagdes entre pessoas
€ entre pessoas € objetos.

Theodore Schatzki ¢ um dos proeminentes autores que discutem esta
temdtica (ver 1996; 2002; 2003; 2005). A perspectiva defendida por Schatzki
sobre as préticas sociais e os arranjos que a constituem estd alinhada com
algumas abordagens como a Etnometodologia e a Teoria Ator-Rede. Dessa
forma, as préiticas e as ordens sociais sdo instituidas ou constituidas por
fendmenos locais e, mais do que o estabelecimento de dicotomias entre os niveis
de anilise micro e macro, tais fenémenos na verdade precisam ser
compreendidos a partir da inter-relagdo entre priticas e arranjos (Schatzki,
2005). Ao considerar que os fendmenos ndo sio fixos e estiveis, mas sdo
ontologicamente mutdveis, h4 uma mudanca na dire¢do de maior énfase na idéia
de fluxo e transformacdo (Schatzki, 2002), conferindo s préticas um cariter
mais dindmico e construtivo em termos da sua dinamica relacional (Knorr-
Cetina, 2001).

Spinosa (2001) salienta que quanto maiores as condigoes sob as quais as
pessoas s3o submetidas no mundo € concomitantemente mais atentas ficam

sobre as vicissitudes que as cercam, o conceito de préitica se torna cada vez mais
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complexo e elaborado. De acordo com Schatzki (2002), a prética € um pacote
de atividades, uma conexdo de agGes organizadas e os participantes operam em
uma arena onde determinadas ac¢Ges e fins sdo prescritos ou aceitdveis em certas
ocasides, representando um envolvimento temporério de um conjunto de doing
and saying'. Um conjunto de priticas evolve atividades organizadas como parte
das agdes e relagdes que ocorrem entre as pessoas, como a prética religiosa,
politica, a prética de jogar futebol ou cozinhar (Schatzki, 1996; 2001b; 2002;
2003; 2005). Cada uma representa uma série de agGes (ndo necessariamente com
um fim ou resultado previstos e/ou conhecidos) ligadas a: entendimentos
relacionados 2 agdo, ou seja, entendimento sobre como fazer as coisas’; regras
explicitamente formuladas que prescrevem e instruem como algo deve ser feito
ou dito; e estrutura teleoafetiva, um arranjo de fins, projetos e usos (de coisas)
assim como emogdes, que s3o aceitdveis para os participantes em uma dada
pritica, ou em outras palavras, uma extensio de tarefas normativamente®
ordenadas (Schatzki, 1996).

Uma pritica ndo representa simplesmente o somatério de agdes
individuais, mas o desdobramento de doings and sayngs, na medida em que os

praticantes expressam um arranjo de entendimentos, regras e estrutura

% Doing and saying significam agbes que as pessoas realizam corporalmente como, por
exemplo, correr, compor poemas, olhar, pagar os fornecedores, construir uma casa
(Schatzki, 2001b) e somente dizem respeito a uma dada pritica se expressarem
componentes inerentes a sua organizagio (Schatzki, 2002).

5 Esse conceito se diferencia da idéia de habitus, formulada por Pierre Bourdieu (1989),
uma vez que n3o significa um conjunto de know-how responsével por governar e
determinar aquilo que as pessoas fazem (Schatzki, 2002).

¢ Normatividade representa as obrigagdes dos participantes na realizacio de uma prética
e a aceitabilidade de executd-la (Schatzki, 2002). Ndo é apenas uma questdo de quais
agbes estdo certas ou erradas, mas que algumas delas s3o aceitdveis, mesmo que nio
sejam exatamente aquilo que deveria ser feito. Por exemplo, a pritica de comer uma
refeigdo é constituida por seqiiéncias aceitiveis de como se deve proceder, em vez de
uma ordem ou determinacdo rigorosamente correta de como agir (Schatzki, 1996:102),
ficando livre para o praticante escolher, dentre as muiltiplas possibilidades, qual ele

pretende adotar para o exercicio daquela prética.
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teleoafetiva, pois, ao fazerem isso, compSem uma variedade de agdes (Schatzki,
1996). Todavia, nem todas as diferencas observdveis nos doings and sayngs
demarcam essencialmente entendimentos distintos ou contririos sobre uma
pratica (Schatzki, 1996), bem como nem todos os praticantes possuem as
mesmas crengas ¢ realizam as mesmas agdes, mas estdo sujeitos a sangdes por
agbes ou crengas inapropriadas ao desenvolvimento de uma determinada pratica,
embora nem tudo aquilo tido como inapropriado ou incorreto, inexoravelmente,
estar4 sujeito a san¢des (Rouse, 2001).

A prética é uma das dimensGes do espago social, no qual se desdobra
qualquer aspecto da vida social, sendo composta por uma malha (conexdes) de
priticas humanas e arranjos materiais, que estio profundamente interligados,
representando 0 campo/dominio ou conjunto de fendmenos do qual estes
(fenémenos) intrinsecamente fazem parte ou se desdobram (Schatzki, 2003;
2005). A segunda dimens3o s3o os arranjos materiais compostos por pessoas,
artefatos, organismos e coisas (things), em que cada um deles possui significado
e identidade. Arranjos materiais sdo aqueles objetos e pessoas que estdao
presentes nas préticas sociais. Quando alguém age desempenhando uma pritica,
isto é feito a partir de um arranjo que € constituido também por entidades
materiais. Assim, o espago social é uma malha de préticas e arranjos materiais.
A terceira dimens3o é constituida por arranjos que envolvem conexdes materiais
como linhas de comunicag@o (e.g. telefones) e arranjos fisicos como layouts. A
coexisténcia dos empregados de um banco ou de pessoas (alunos, professores)
em uma escola ocorre por meio da organizagio e da configuracio dos
escritérios, dos corredores, das salas de aula, da utilizagao do quadro-negro, bem
como das comunicagdes estabelecidas com outros locais. Todos estes elementos,

layouts, redes de comunicagdo, artefatos, objetos e elementos nido-humanos,
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quando reunidos, configuram arranjos de entidades materiais’ (Schatzki, 2003;
2005).

Uma das tarefas envolvidas no estudo dos espacos e seus eventos €
fendmenos é delimitar as atividades que compGem um evento ou fenémeno de
. interesse e tragar a cadeia de acdo dos humanos e ndo-humanos que circulam e
conectam as redes que mantém ou transformam o fen6meno social de interesse
(Schatzki, 2003). Isso significa dizer que humanos e ndo-humanos estdo
engajados conjuntamente no fazer e desdobrar das préticas sociais que subsistem
na vida cotidiana. A compreensao das (inter)organizacdes requer a identificacdo
das ages que as compdem e as préticas-arranjos das quais essas agdes s&o parte.
Ambientes organizacionais, institui¢Ges, sistemas de regras e simbolos precisam
ser conceituados como aspectos das e moldados pelas préticas-arranjos. Uma
organiza¢io é composta por uma rede desses elementos, nos quais os ndo-
humanos sio entidades ativas capazes de dar forma as atividades, redirecionar
préticas e induzir decisdes. Contudo, os aspectos concemnentes A relagdo entre
humanos e nio-humanos sdo, geralmente, marginalizados, redundando em
concepgdes que pressupdem eventos € “fatos” apenas como pertencentes 20s
humanos e oriundos de suas atividades e relagdes. Em contraposi¢do a essas
idéias, perspectivas p6s-humanistas reconhecem que tanto humanos quanto ndo-
humanos sdo capazes de agir.

Analisar a contribuigio dos ndo-humanos para a perpetuagdao e/ou
transformagio das préiticas proporciona a inclusio desses elementos como

agentes significativos que precisam ser considerados. Agéncias humanas e

7 O espago de coexisténcia entre funciondrios de um banco ou alunos e professores em
uma escola ndo sdo representados isoladamente pelas préticas (abertura de crédito ou
ensino) de um lado, e arranjos materiais (escrit6rios ou sala de aula) de outro, mas sim
por uma malha de priticas e arranjos profundamente imbricados. As préticas e os
arranjos mantém uma relagdo muito préxima, pois as préiticas sdo constituidas de vérias
formas pelos arranjos, assim como os arranjos formam o conjunto de préticas e sdo
(re)criados dentro delas (Schatzki, 2003; 2005).
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materiais se constituem mutuamente, isto é, hi uma construgio de sujeitos a
partir de objetos e de objetos a partir de sujeitos (Pickering, 2001). Os objetos
sio elementos indispenséveis para qualquer prética, pois o seu desenvolvimento,
freqiientemente, demanda a utilizacio destes elementos. Nesse sentido, uma vez
que a presenca de objetos € indispensdvel para a execugdo das préticas, a relago
sujeito-sujeito, comum 2 teoria classica da sociologia, perde prioridade e cede
lugar 2 relagdo sujeito-objeto (Reckwitz, 2002).

Muitas agGes requerem a participagdo de objetos para o seu
desempenhar. A inser¢@o de novas atividades em um dado contexto, geralmente
ocorre de maneira coordenada ou em resposta a incorpora¢do de novos objetos
as préticas, como, por exemplo, uma nova miquina que passard a ser utilizada na
realizacdo de um determinado trabalho (Schatzki, 2002). As ag¢des estdo
diretamente ligadas e s3o alteradas em resposta ao contingente fluxo de eventos
resultante da relagio entre humanos e ndo-humanos. Os objetos, portanto, muitas
vezes, sdo responsiveis pela reorganizacdo da atividade humana, ja que moldam
o formato da nossa coexisténcia que se desdobra nas priticas sociais. E possivel
dizer que o natural e o social n3o sio dominios ou mundos distintos, pois os
arranjos que ajudam a constituir o espago social s30 compostos por pessoas,
artefatos, organismos e coisas (Schatzki, 2002), que continuamente adquirem
novas propriedades e se transformam, ndo podendo ser tomados como algo fixo,
j4 que existem simultaneamente em uma variedade de formas (Knorr-Cetina,
2001).

_32A Estratégia como uma Pritica Social
De maneira geral, o modernismo expressa a emancipagio sobre o mito e

os valores tradicionais por meio do conhecimento ¢ da razdo, em detrimento do

senso prético, local e especifico de cada contexto, remetendo a uma série de
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significados que representam uma ruptura contrastada com um passado arcaico e
estdvel. A pesquisa em ciéncias sociais (e organizacionais), ligada ao
modernismo, busca explicagBes generalizdveis, tentando impor padrdes e
modelos analiticos dentro dos quais a realidade se enquadraria. Ao assumir essa
posicdo, os fendmenos sociais sdo vistos de maneira estética, portanto, podem
ser facilmente separados em diversos campos, para serem comparados e
explicados por meio de métodos cientificos sisteméticos e elaborados, apoiados
em varidveis estatisticas.

No ambito dos estudos organizacionais, o termo “modernista” remete a
instrumentalizagdo das pessoas e da natureza por meio do conhecimento técnico-
cientifico, com intento de alcancar resultados preestabelecidos que, por sua vez,
sio mensurados com base na produtividade. Baseado no conhecimento e na
razio, o discurso moderno de gestdo pressupde o controle, a racionalizagio
progressiva e a colonizagdo das pessoas (Alvesson & Deetz, 1997). Individuos e
organizagbes sio privilegiados em detrimento do individualizing e do
organizing, negligenciando o conjunto de relagSes locais que, quando reunido,
produz tais entidades (Chia, 1995). Estas idéias atravessam boa parte das
discussdes no campo da estratégia que, ancorado nos pressupostos cartesianos de
separar a mente do problema, se tornou simbolo dos métodos cientificos
modernos (Wilson & Jarzabkowski, 2004).

.// O planejamento estratégico ortodoxo tem como premissa bésica a

| separacdo cartesiana entre mente e matéria. Ao assumir essa posi¢do, a gestdo

procura controlar a organizag3o, em que o planejamento determina a realidade.
Clegg et al. (2004) destacam que tal visdo dualista reflete na diferenca entre
estratégia e operacdo: a primeira analisa, controla, pensa e planeja, enquanto a
segunda fica a cargo de uma mera posi¢3o passiva e inerte, que deve ser dirigida.
Este pensamento assume que mudancas ambientais geram a necessidade de

novas estratégias que, por conseguinte, demandam novas estruturas
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organizacionais. Cria-se, assim, uma seqiiéncia linear de causa e efeito, na qual a
estratégia é uma reagdo A mutacdo ambiental e a estrutura também reage por
conseqiiéncia (Clegg et al. 2004).

A estratégia, tal como as correntes cldssicas a concebem, ndo representa
necessariamente o que seja ou o0 que deveria ser o processo de estrategizar na
prética, mesmo que, de alguma forma, essas representagdes possam influenciar o
entendimento e, em alguns casos, as acdes dos praticantes. O fazer estratégia
SOWMO em contextos locais e especm
investigagdes empiricas. Sua anilise ﬂl:équie‘rﬂ muito ;rlais do que considerar
avaliagGes racionais do mercado, pois “a estratégia € situada como um conjunto
- emergente de préticas que possui efeitos de poder distintivos nas organizagdes e
" na subjetividade” (Knights & Morgan, 1991: 251). Nesse sentido, para entender
a estratégia, € preciso, primeiro, investigar o que os atores estratégicos fazem no
cotidiano organizacional (Whittington, 2002).

As suposi¢coes modemistas restringiram o campo da estratégia em
termos epistemol6gicos por um longo periodo de tempo, pois havia uma crenga
na imparcialidade cientifica frente ao engajamento préatico, bem como na
superioridade do geral ao contextual e do quantitativo ao qualitativo.
Privilegiavam-se as leis gerais em detrimento do local e do prético. Os
pressupostos pés-modernos, contudo, contribuem com novas perspectivas
epistemolégicas e desconstroem o monopé6lio modemista, fazendo com que as
generalizacGes quantitativas e imparciais sejam apenas mais um recurso para a
pesquisa em administragdo (Whittington, 2004) e ndo, como se acreditava antes,
a alternativa com maior validade e rigor cientifico. Para Chia (1995), no p6s-
modernismo, a ontologia das entidades perde sua rigidez e os fenOmenos sio
encarados como efémeros e transitérios em uma realidade relacionalmente
emergente ¢ que estd sempre em fluxo e transformagdo. A individualidade que

confere forma a visivel aparéncia concreta e isolada dos individuos nada mais é
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do que o efeito do processo de organizagdo das agdes, interagGes e relagdes.

Dessa forma, nio se podem tomar como certas, ou dado na ordem das coisas,
categorias sociais preestabelecidas tal como individuos ou organizagGes, mas /
sim procurar exploré-las (Chia, 1995) a partir de investigagbes empiricas que L Y // -
. objetivem compreender como estas “categorias” sdo produzidas e geradas em (/n
contextos locais e especificos. Nao h4 mais a necessidade de manter o /
pesquisador distante de seu objeto de estudo, sendo possivel estabelecer um ;"
relacionamento muito mais préximo com ele (Hendry, 2000; Whittington, 2004),
o que possibilita entender a estratégia como prética social por meio do pr6prio
olhar do estrategista (Jarzabkowski, 2005).

O conceito, de pritica no arcabougo teérico da 4rea de estratégia, tem
como finalidade adotar uma postura séria sobre os estrategistas e o trabalho
desempenhado por eles (Jarzabkowski, 2003). O interesse pelo estudo da
estratégia como uma prética social acompanha a virada para a prética na teoria
social contemporinea. De acordo com Jarzabkowski (2005), as duas principais
motivagdes para a virada em diregﬁb ao estudo da prética no campo da estratégia
sdo: a) frustragio com os modelos normativo-prescritivos que, até entdo,
dominavam a pesquisa em administragdo e reduziam a complexidade do fazer
estratégia a algumas varidveis estatisticas, conferindo aos atores um pépel
simplista e secunddrio; e b) necessidade de entender ‘“organizacio”
(organization) como “processo de organizacdo” (organizing), substituindo

nomes por verbos e trazendo 2 luz os atores e suas agdes para o centro da

pesquisa (Jarzabkowski, 2005). ' o

Os recentes direcionamentos sio uma resposta a2 demanda da
comunidade académica para o desenvolvimento de novas perspectivas que
atentem para as questdes da pritica (Jarzabkowski, 2004), propiciando
ultrapassar falsas dicotomias que permeiam os conceitos de estratégia

(conteiido/processo, pensar/agir, formulagdo/implementagio). O enfoque passa a
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ser entendé-la como um fluxo das ‘atividades® organizacionais, em que tais
dicotomias so suprimidas no permanente movimento de construgio das préticas
(Jarzabkowski, 2005).

A estratégia ndo € propriedade exclusiva de uma organizagio particular,

mas, diferente disso, € uma prética social como outra qualquer, desenvolvida por

| pessoas e que gera impactos diretos nas organizagbes (Johnson et al., 2003;
Whittington et al., 2003; Jarzabkowski, 2005), ou seja, ndo é algo que a
organizacdo tem, mas que € socialmente construido pelos atores organizacionais.
Assim, sua compreensdo como uma pritica social em constante estado de
constru¢ao requer que se lance o olhar para as teorias sociais, uma vez que as
priticas emergem da interagdo dos atores em espagos sociais (Jarzabkowski,
2004).

Ao contririo das abordagens que se concentram no nivel macro de
andlise (instituicdes, conglomerados), existe uma necessidade crescente por
focos de anilise que atentem para os microprocessos e praticas presentes na vida
organizacional (Chia, 2003, 2004). A mudanca para a prética direciona o olhar
para os fenomenos que se desdobram no nivel micro (atores, rede de atores), em
que processos € praticas ocorrem (Johnson et al., 2003). Desta forma, a visio da
estratégia como pritica rompe com os postulados anteriores que pressupunham
uma relagdo estanque entre a | sua E)'n_nvul/aggqe! implementacdo. Estas duas
etapas, antes distintas, estdo, na verdade, ndo somente imbricadas, mas também
mantém uma inter-relagio mutuamente sustentada (Wilson & Jarzabkowski,
2004).

Estudar a estratégia a partir deste prisma analitico requer a busca de
explicagdes sobre como os atores a concebem em suas interagdes sociais com

outros atores, recorrendo a préiticas especificas dentro de um determinado

® As atividades compreendem tudo aquilo que os atores fazem e gerem no dia-a-dia da
organizagao (Johnson et al., 2003).
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contexto (Jarzabkowski, 2003). E, ainda, conhecer onde e quando as interagdes
ocorTem, NO tempo € NO espago, € COmo oS atores constituem e reconstituem um
- sistema de préticas estratégicas compartilhadas (Wilson & Jarzabkowski, 2004).
O foco é apreender como idéias e conceitos que atravessam o discurso da
estratégia contribuem para legitimar esta ou aquela orientagdo especifica e
mobilizar os atores em prol de uma determinada defini¢do. Ao contrério de ser
um dominio passivo da organizagdo, o estrategizar € composto por um conjunto
de atores interdependentes, os quais perseguem uma sériec de objetivos
(Whittington et al., 2003). E preciso, entfio, olhar com cuidado para os detalhes
do fazer estratégia, para as atividades situadas que estdo em constante estado de
construgdo e as agdes e interagdes que compdem essas atividades: como os
estrategistas pensam, suas conversas, agdes, reflexdes, quais técnicas utilizam
(Jarzabkowski, 2005) e como objetos e elementos ndo-humanos contribuem para
o processo de emergéncia e difusdo das estratégias, seja como mediadores da
relagdo entre os atores, seja como pega central para sua construgao.

A atividade prética é muito mais uma série de agdes coletivas do que
simplesmente algo isolado. Nenhum ator sozinho € capaz de realizar
completamente uma dada atividade complexa sem a contribuicio de outros
participantes que, mesmo estando engajados em atividades comuns, podem, em
algum momento, manifestar potenciais interesses e objetivos divergentes.
Destarte, a interagio face-a-face no fazer estratégia permite a negociagdo, a
comunicagio € a persuasio entre os atores (Jarzabkowski, 2005). Esses
momentos de articulagio sdo importantes, na medida em que permitem n&o
apenas a constante transformac3o e construgdo das estratégias mas também seu
reforgo e confirmagdo, além de propiciar aos praticantes a possibilidade de
monitorar ¢ (re)alinhar o curso de agio das estratégias existentes (Hendry &
Seidl, 2003). Por meio das préticas, os atores interagem compartilhando as

atividades, moldando o contexto no qual as atividades se inscrevem,




promovendo novos padroes de atividade e gerando, assim, uma idéia de
continuidade. O surgimento de novas préiticas dentro da organizagdao provoca
tensGes com as antigas préticas, conduzindo a sua modificagio, embora seja bem
provivel que alguns resquicios permanecam nos novos padroes de atividade
(Jarzabkowski, 2003).

A pritica, no entanto, é, muitas vezes, analisada como uma ag¢io
deliberada e intencional que presume uma racionalidade instrumental dos
praticantes. De acordo com Chia (2004), os significados e conseqiiéncias das
agdes dos atores ndo devem ser atribuidos completamente a fins intencionais. As
atividades e priticas cotidianas das pessoas ocorrem, em alguns casos, sem que
as mesmas recorram a um planejamento consciente ou agdo deliberada.
Analogamente, Chia (2003) destaca que as agdes estratégicas ndo necessitam de
um propdsito ou objetivo prévio que justifiquem uma acdo deliberada, pois
subsistem nas a¢Bes do dia-a-dia; interagGes e relages produzem consisténcia
nas agoes, disposi¢Oes, modos de agir e comportamentos que s3o peculiares a
cada um e estabelecem a identidade dos atores. Virias atividades desenvolvidas
dentro da organizagio podem ser consideradas parte constituinte de uma
estratégia especifica, mesmo que ndo possuam ou carreguem consigo o “rétulo”
de estratégia (Hendry & Seidl, 2003). A pritica da estratégia pode ser entendida
como “a interagdo e interpretagio por meio da qual a atividade estratégica
emerge a todo o tempo” (Jarzabkowski, 2003: 24), referindo-se a todo o
processo de formulagdo, implementagio e comunicagdo das estratégias
(Whittington, 2003). Estrategizar corresponde as miiltiplas formas com que os
atores ddo direcionamento 2 organizagdo por meio das interagdes do dia-a-dia,
conversagdes e rotinas (Denis et al., 2007). E por meio de conversas, muitas
delas informais, que os estrategistas negociam, estabelecem significados,
articulam suas percepcdes e legitimam o julgamento individual e coletivo
(Samra-Fredericks, 2003).
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Analisar a estratégia no nivel micro, contudo, requer alguns cuidados, na
medida em que “micro” é um conceito com uma definicdo ndo muito precisa e
que est4 sujeito ao reducionismo. Um simples discurso ou gesto poderiam ser
interpretados como préticas cotidianas de estratégia. Isso requer atengdo no
sentido de ndo reduzir a andlise excessivamente ao micro, abstraindo a ag3o do
contexto a ponto de o contexto deixar de ter significado’. Por outro lado, embora
muitos autores tenham enfatizado a centralidade do contexto nos estudos
organizacionais, poucos demonstraram o qudo inter-relacionados estio o
contexto e o processo de fazer estratégia em um nivel micro (Wilson &
Jarzabkowski, 2004).

Um caminho possivel para entender esta realidade ¢ atentar com um
pouco mais de cuidado para a dimensdo das préticas localizadas, sem
desvincular-se do contexto, o que implica na adogio de uma filosofia relacional,
isto é, as relagdes passam a ocupar espago central nas anilises € ndo mais os
individuos e as entidades, pois € a partir das ages e interagSes que os individuos
se tornam agentes ativos (Chia, 2003). As redes de relagdes sao melhores
examinadas quando vistas como “verbos”, isto é, processos incertos e
inacabados que ndo se reduzem ao estado objetivo e acabado dos “substantivos™
(Law, 1992). Ao se afastar do pensamento modemo que troca verbos por
substantivos, processos por estrutura, relacionamento por coisas, presenca por
representagio (Chia, 1995), a estratégia como pritica social, de maneira
semelhante as colocagdes de Law, passa a ser analisada também como verbo
(strategizing). O emprego de “verbos” em substituicio aos “substantivos” tem o
sentido de encarar a organizagdo como um processo e nio como algo estitico.
Nesse sentido, o processo de estrategizar se torna central nos estudos e pesquisas
sobre estratégia (Whittington, 2003).

% Para uma discussdo sobre as questdes micro e macro e suas implicagdes para os estudos
da estratégia como priética social ver Whittington et al. (2004).
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3.3 O Estrategizar a Partir da Teoria Ator-Rede (TAR)

O enfoque para a prética permite apreender dimensdes das relagdes
sociais entre os atores interorganizacionais que as perspectivas dominantes de
estratégia insistem em marginalizar. O engajamento no fazer estratégia ndo
deveria ser visto como uma atividade isolada, mas sim a partir de uma complexa
rede-de-atores que se forma e se transforma nas interagdes cotidianas do
processo organizativo. As agdes estratégicas envolvem tensdes e discordancias
justamente pelo fato de que seu resultado é o efeito de um conjunto de
negociagdes estabelecido por diversos membros da rede, cujas interpretagbes
sobre a realidade podem divergir.

Assim, ao considerar a complexidade do mundo e por extensdao das
organizagGes, pode-se entender que teorias simplistas e simplificadoras nio sdo
suficientes para descrever e analisar a teia de relagdes que constitui a realidade.
Se por um lado, essa complexidade tem sido subjugada, por outro ndo hi como
negé-la (Mol & Law, 2002). A Teoria Ator-Rede vem conquistando espag¢o nos
estudos organizacionais e representando uma perspectiva analitica alternativa
para a compreensio das organizaghes e das relagdes que nela subsistem,
assumindo-a como uma entidade que esti em constante transformagio € n3o
como algo com uma condig@o fixa e concreta de existéncia. Sob o prisma da
TAR, as organizagdes sdo encaradas como ordena¢des mais ou menos precérias
de determinados padrdes e nenhuma organizagdo, assim como nenhuma ordem
social ou agente, é completa, auténoma e final. Portanto, para entender o
funcionamento de uma organizacio, é preciso ndo partir de concepgoes a priori
sobre aquilo que se quer explicar (Law, 1992), ji4 que as organizagdes sio
multifacetadas, por isso demandam descricbes e andlises que fujam da
singularidade (Law, 1997b). A organizagdo precisa ser apreendida como verbo e
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ndao como substantivo, caracterizando-a como um processo, um processo em

constante movimento (Law, 2001).

Quando a teoria ator-rede explora o cariter de uma
organizagio, ela a trata como um efeito ou uma consegiiéncia
- o efeito da interagdo entre materiais e estratégias da
organiza¢do [...] Vista desta forma, orgamizagdo € uma
conquista, um processo, uma conseqiiéncia, um conjunto de
resisténcias superadas, um efeito precério. Seus componentes
— as hierarquias, os arranjos organizacionais, as relagdes de
poder, e os fluxos de informagdo — sdo as consegiiéncias
incertas da ordenagdo dos materiais heterogéneos (Law, 1992:
9-10).

Esta abordagem permite  analisar  diferentes  fendmenos
organizacionais"’, de maneira a ndo limitar as explicagdes a uma visdo objetiva
da realidade, evitando o enfoque formal-funcional, pelo qual as organizagdes
sdo, geralmente, tratadas como uma entidade estanque, para o estudo das
priticas e processos organizativos, isto €, 0s meios em que arranjos de entidades
humanas e ndo-humanas sdo reunidos e estabilizados (Bloomfield &
Vurdubakis, 1999). A tradugio da TAR para os estudos organizacionais pode ser
interessante na medida em que permite “inter-relacionar o relacional com o
estrutural, superando os gaps entre micro e macro, agéncia e estrutura”
(Amantino-de-Andrade, 2004: 8), uma vez que as organizagdes sdo encaradas
por esta perspectiva como efeitos produzidos em uma rede diversa de materiais
(Law, 1992).

A articulagdo da visdo relacional proposta pela Estratégia como Prética
Social ¢ da Teoria Ator-Rede permite que a andlise da estratégia escape das
abordagens eminentemente estruturais. Muito embora os trabalhos no campo

organizacional atribuam maior visibilidade e importincia a estrutura, seria

19 particularmente a 4rea de sistemas de informagdes vem empregando a TAR com
intuito de oferecer maior compreensio das influéncias e agSes realizadas pela tecnologia
nas organizagdes (Mutch, 2002).
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arriscado afirmar que todos tém falhado em analisar os processos das
organizagdes. Porém, Lee & Hassard (1999) destacam que o direcionamento das
pesquisas, de modo geral, acaba enfocando as interagdes das entidades, tal como
a estratégia, partindo do principio que estas representam algo tido como certo. E
uma vez que a estratégia seja uma atividade realizada por pessoas e objetos nas
préticas do dia-a-dia, subordin4-la 2 estrutura da rede reduz o escopo analitico. A
adogdo da TAR possibilita visualizar a estratégia como efeito de uma rede de
relagdes que perpassa por priticas sociais localizadas do arranjo
interorganizacional e que envolve elementos humanos e ndo-humanos no seu
processo de construgao.

Uma rede interorganizacional nio se resume ao social, mas vai além
dele, sendo constituida por um conjunto de arranjos materialmente heterogéneos
que inclui pessoas, documentos, cédigos, textos, arquiteturas. Conhecer quem
si0 os estrategistas pode ser importante, uma vez que OS mesmos S30
responsdveis por uma parte significativa do fazer estratégia. Todavia, ndo se
deve concentrar exclusivamente na agdo de estrategistas de sucesso e esquecer
do papel das agéncias impessoais, isto €, a presenga de atores nio-humanos no
desempenhar de importantes fungdes do desenvolvimento estratégico, como: “os
virus que apagaram as estratégias do computador do estrategista, ou os colapsos
dos mercados que levaram tudo pelos ares” (Clegg et al., 2004: 26).

Esses ndo-humanos'' possuem, como Latour (1994a: 110) destaca,
“propriedades miraculosas, uma vez que sdo 20 mesmo tempo sociais e ndo-
sociais”. Dessa forma, a estratégia a partir da TAR pode ser entendida como
uma interconexio de entidades miiltiplas e heterogéneas que estio em um

! Baseado na idéia de que os humanos e ndo-humanos estdo ativamente envolvidos na
construgdo social da realidade, Bruni (2005) analisa o impacto da introdugdo de um
sistema de registro clinico digital em uma organizag3o hospitalar. O autor discute como
estudar objetos e tecnologias no cotidiano organizacional, bem como o contexto
caracterizado por priticas e atores heterogéneos.
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constante e contingente processo de constitui¢io (Neyland, 2006), distanciando
a andlise do fazer estratégia daquelas abordagens que a encaravam apenas como
um plano ou padrio e ser seguido. Evitar essas pré-concepgdes € ndo assumir
que haja, necessariamente, qualquer tipo de orientagdo estratégica rigida e
padronizada. Ao contrdrio disso, é tentar compreender em priticas sociais
especificas, como o fazer estratégia emerge e se difunde perante aos interesses
comuns e contraditérios dos atores, pois, como afirma Law (1999b: 9), “talvez
nio haja um padrio®, nenhum padrio global. Talvez, entdo nfo seja simples
descrevermos um padrdo coerente e singular [...] Talvez ndo haja um padrdo
coerente e singular. Talvez ndo haja nada exceto as préticas”.

A idéia, portanto, é de que a estratégia é um efeito das préticas € no o
contrario. Tais préticas sdo fundamentais no dmbito das configuragbes em redes,
pois o fazer estratégia demanda que os atores negociem constantemente seus
interesses estratégicos e objetivos. A perspectiva da TAR possibilita mostrar a
necessidade de se entender a realidade e, especificamente, a estratégia nas redes
interorganizacionais, ndo como existindo objetivamente, mas constituida por
processos e relages, derivados de uma rede heterogénea que comporta tanto
elementos humanos quanto n3o-humanos. Nesse sentido, as atividades
desempenhadas pelos atores nas microatividades de uma rede
interorganizacional s3o essenciais para a compreensido de como s3o articuladas
as estratégias como préticas sociais. Tais estratégias ndo existem a priori, mas
sdo efeitos de redes de relagbes que podem ter sido constituidas e realizadas pela
mediacdo de diferentes objetos e atores. Isso significa dizer que sio passiveis de
vérias interpretacdes, dependendo do ator que interage, do contexto em que ele
se insere ¢ dos demais atores que fazem parte da interagio. Denis et al. (2007)

corroboram essa assertiva ao destacarem que estudar a estratégia como prética

12 Grifo no original.
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social a partir da TAR pressupde que ndo existem interpretacbes certas ou
erradas, mas sim miiltiplas interpretagdes.

Considerando que as redes interorganizacionais representam um espago
plural composto por diferentes atores que visam convergir seus interesses, mas,
a0 mesmo tempo, possuem interpretacdes diferenciadas da realidade, estudar o
estrategizar sob a égide da TAR ¢ privilegiar a anilise das relagGes e das priéticas
existentes no cotidiano da rede. E também apreender, junto dos atores, o que eles
fazem na pritica e como o discurso estratégico atravessa a interpretagdo dos
mesmos sobre uma dada realidade compartilhada. A partir dai, é possivel
compreender o processo de negociagdo de seus interesses € a mobilizagdo de
outros atores em prol de uma orientag3o estratégica especifica, bem como os
caminhos percorridos para a resolugio de possiveis tensdes e divergéncias
durante o estrategizar. Essas concepcOes propiciam retomar o objeto de
investigagdo “redes interorganizacoinais” de maneira diferenciada, evitando
localizar a anélise da estratégia exclusivamente na dimens3ao macro € nem
reduzindo tudo as microatividades, mas enfatizando o processo estratégico.

A nogdo de processo, continuidade e fluidez da estratégia como prética
social coaduna com os pressupostos da Teoria Ator-Rede, dado que, como
ressaltado por Latour (1999), ela direciona maior atengio ao aspecto do
movimento, em detrimento de uma visdo essencialista da realidade. A TAR
representa uma abordagem que traga a criagdo, evolugdo e dissolugdo de redes-
de-atores e objetos que sio constituidas a todo tempo. O foco passa a ser as
redes-de-atores que produzem e geram as estratégias. O potencial analitico
fornecido por esta perspectiva favorece o entendimento do fazer estratégia
devido a sua capacidade de compreender os fendmenos, tal como a estratégia,
em multiplos niveis de anilise (Denis et al., 2007).

A Teoria Ator-Rede propicia explorar as facetas das redes

interorganizacionais que as demais abordagens nio contemplavam e que, muitas
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vezes, limitavam a forma como se encarava o espago social constituido por
configuragdes organizacionais desta natureza, bem como o entendimento da
estratégia como uma pritica social e suas implicages na dindmica da vida

interorganizacional.
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4 ABORDAGEM METODOLOGICA

4.1 Pressupostos Metodolégicos da TAR

A Teoria Ator-Rede'’, abordagem desenvolvida a partir da sociologia da
ciéncia e da tecnologia, tem como uma de suas premissas a idéia de que o
conhecimento é mais um produto social, gerado por uma rede material
heterogénea, ¢ menos algo produzido pela operagio de métodos cientificos
privilegiados (Law, 1992). A TAR ¢ influenciada pelas idéias
etnometodolégicas de Garfinkel e da semitica de Greimas, sendo, na verdade,
um hibrido dessas duas correntes (Latour, 2003). Dentre algumas de suas
origens epistemol6gicas podem-se mencionar, além da etnometodologia e
semiética, o estruturalismo e a fenomenologia (Calds & Smircich, 1999).

O termo Teoria Ator-Rede' provoca tensdes por ser intencionalmente
paradoxal, ou seja, inclui, em um mesmo termo, a representagio do ator e da
rede, denotando que, ao contririo de serem duais (ator/rede), os atores sdo
efeitos das redes. Assim, sdo suprimidas as distingdes entre ag€ncia/estrutura,
verdade/falsidade, humano/nao-humano, conhecimento/poder,
materialidade/sociabilidade. De alguma forma, todas essas divisdes
essencialistas e posi¢des fixas, assim como outras, sdo langadas na “fogueira dos
dualismos” pela TAR. A suposta realidade objetiva do mundo nada mais € do
que uma produgdo das redes de relagSes. Isso ndo significa dizer que ndo
existam divisdes, mas as mesmas sio entendidas como efeitos ou resultados e

ndo algo estabelecido a priori (Law, 1997a, 1999a;).

13 Seus principais autores s3o Bruno Latour, Michel Callon e John Law.

14 Este termo surgiu na Franga como “Acteur Resau” e foi, posteriormente, traduzido
para o inglés, adquirindo sua forma mais conhecida: Actor Network Theory (Law
1999a).



A TAR é uma aplicagdo da semiética, uma vez que parte da idéia de que
as entidades s#o constituidas e adquirem seus atributos por meio do conjunto de
relages que estabelecem com outras entidades, sendo realizadas por e através
dessas relagdes. Pelo menos a principio, tudo pode ser considerado como incerto
e reversivel (Law, 1997a, 1999a). As entidades permanecem como tais na
medida em que a relag3o entre elas e seus vizinhos continuar estabilizada (Law,
2000, 2002). A esséncia de uma entidade depende das relagdes com as quais estd
engajada (Brown & Capdevila, 1999), isto ¢, a lista de associagfes com outras
entidades (humanas e ndo-humanas) que produzem aquele elemento (Latour,
2001). Por exemplo, um gerente é o efeito de sua rede de relagdes com
subordinados, secretdria, computador, relatérios, mesa, telefone. Todos esses
materiais contribuem para que ele se tome uma figura poderosa dentro da
organizagio, pois seu poder estd distribuido por estes arranjos materiais (Law,
1997c; Law & Moser, 1999).

Esta perspectiva procura fugir de singularidades e visdes fixas e
preestabelecidas, evidenciando o fato de que as redes heterogéneas precisam ser
compreendidas mais como um processo de ordenagdo do que uma nova ordem.
A rede-de-atores constitui-se em realizagio e ndo em relagdes e estruturas dadas
na ordem das coisas (Law, 1999b); é um processo no qual por¢des e pegas do
social, do técnico, do conceitual e do textual s3o postos juntamente e, entdo,
convertidos em um conjunto de materialidades heterogéneas, permitindo que o
mundo seja organizado de diferentes maneiras (Law, 1992), o que confere a
TAR um caréter ontologicamente relativista (Lee & Hassard, 1999). Esse cardter
relativista pressupde que ndo se deve assumir como certa a existéncia de um
sistema macrosocial de um lado e, de outro, porgdes e pecas derivadas da
dimens3ao microsocial (Law, 1992). Tal posi¢cdo reaviva, mesmo que ndo

intencionalmente, a querela agéncia/estrutura.
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A discussao agéncia/estrutura nas ciéncias sociais gera debates calorosos
com defensores dos dois lados. Todavia, de acordo com Latour (1999), seria
mais produtivo dizer que o embate se concentra nas dimensées de anélise micro
e macro. Ao concentrar no nivel micro, isto é, nas interagdes face-a-face, em
ambito local, verifica-se que, além dos elementos localizados, hd também
alguma coisa a mais. Assim, os estudos s3o deslocados para o entendimento da
sociedade, normas, valores, cultura, estrutura, contexto social, ou seja, buscam-
se na dimensdo macro outras explicages que ndo sdo encontradas no nivel
micro. Porém, uma vez alcangado este novo nivel de anilise, novamente uma
lacuna é aberta e estes termos abstratos (valores, cultura) precisam ser
reconectados. E isso ocorre com um movimento oposto em dire¢ao as situagoes
locais, que haviam sido o ponto de partida. De volta ao nivel micro, novas
insatisfacOes emergirdo e se conduzird mais uma vez a andlise ao nivel das
estruturas sociais, num movimento de ir e vir ad infinitum. A TAR representa
um caminho por meio do qual seria possivel explorar estas duas dimensdes e ndo
um meio para a superagio do embate micro/macro. A proposta da TAR ndo é
ocupar uma posicdo no debate agéncia/estrutura € muito menos superé-lo, dado
que as contradicOes inerentes a essa dualidade, quando relacionadas com as
proposi¢Oes modernistas, ndo deveriam ser superadas e sim ignoradas. “Ator” e
“rede” nao representam, respectivamente, “‘agéncia” e “sociedade”, referem-se,
sim, a duas faces do mesmo fendmeno (Latour, 1999).

Segundo Latour (1999: 19), “os atores sabem o que eles fazem e nés
temos que aprender com eles ndo apenas o que eles fazem, mas como ¢ por que
eles fazem aquilo”. Seguir as circulagdes por entre as redes de relagoes permite
que se alcancem mais do que meras defini¢Ges de entidades e esséncias (Latour,
1999), isto ¢, ha uma maior &nfase nos processos do que numa visio estitica e
objetiva da realidade. A realidade, na visdo de Mol (1999), ndo precede as
préticas por meio das quais as pessoas interagem, mas € moldada por elas. A
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posicio de destaque conferida ao processo remete  idéia de que nenhuma
versio de ordem social, nenhuma organizagio ou agente podem ser considerados
completos, autdnomos e finais, pois ndo hd nada que possa ser estabelecido
como “ordem social” com um conjunto de relagdes estdveis. O que existem sdo

. ordens, no plural. A anélise do processo de ordenagio € foco central da TAR, a
qual procura explorar e descrever' os processos locais (Law, 1992), que sdo
(re)construidos a todo o tempo.

Nestes processos de construgdo, os ndo-humanos também se fazem
presentes juntamente com os humanos. Por isso, como destaca Bruni (2005:
359), “nos anos recentes as ciéncias sociais tém aumentado seu interesse pelo
papel desempenhado pelos objetos e atores ndo-humanos na vida cotidiana”. O
mundo é materialmente heterogéneo, onde as relagdes ndo sdo apenas sociais,
mas estdo imersas em uma variedade de materiais que fazem parte das e
constituem essas relagdes. A distingdo feita entre os termos social e material €
muito mais um resultado ou efeito do que algo dado na ordem das coisas (Law,
1997b). O social nada mais é do que uma rede de materiais heterogéneos,
composta ndo somente por pessoas, mas também por méiquinas, textos, dinheiro,
arquitetura e todo o material passivel de ser mencionado (Law, 1992), portanto,
a separagio entre artefatos e fatores sociais demonstra ser um grande equivoco
(Law, 1986), j4 que, na auséncia dos ndo-humanos, as interagdes dos atores
ficariam limitadas, em termos do que se poderia fazer com suas habilidades
(Latour, 1994b). Nesse sentido, a TAR ndo representa uma simples reflexdo
sobre o social, mas sim sobre associagGes que propiciam conexdes e relagGes

com elementos ndo-sociais (Latour, 2003), permitindo analisar casos nos quais a

15 Na visio de Law (1999b), a TAR é uma perspectiva analitica fundamentalmente
descritiva, portanto, para a realizagdo de pesquisas empiricas este autor sugere que se
adote uma “arte da descrigdo” das redes-de-atores que se desdobram e ganham forma nas
relagGes entre as entidades.
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separagio entre humanos e nio-humanos'® ndo sio claras e os atores possuem
variadas formas (Callon, 1999).

Todos estes elementos possuem capacidade de realizar agdes'’, pois a
agéncia ndo estd confinada nas pessoas, sendo distribuida em materiais e
pessoas. Assim, toda atividade implica no principio da simetria'® e a
responsabilidade pelas a¢des deve ser dividida entre humanos e nao-humanos
(Latour, 1994b). A simetria refere-se ao tratamento simétrico entre humanos e
nao-humanos (Law, 2003), sociedade e natureza (Latour, 2001; Latour, 2000;
Latour & Woolgar, 1997), vencedores e vencidos (Latour & Woolgar, 1997;
Law, 1992). A maior dificuldade no entendimento do principio da simetria é
que ele elimina as fronteiras que antes demarcavam a separagio estanque entre
humanos e nao-humanos (Latour, 1994b). Partindo desta nogdo de simetria na
andlise da realidade, € possivel levantar o seguinte questionamento: ‘“nossas
explicagdes sobre as acdes dos humanos deveriam ser fundamentalmente
diferentes daquelas agdes dos ndao-humanos?” (Law, 2003: 2). A resposta, com
base na abordagem da TAR, € definitivamente ndo. Um caso elucidativo sobre o
ato de matar, envolvendo um homem e uma arma, nos ajudard a compreender

um pouco melhor o conceito de simetria, juntamente com a idéia de acgdo.

Quem ou o que ¢ responsivel pelo ato de matar?[...] Assim
neste caso, quem € o ator: a arma ou o cidadao? Outra
criatura’ (uma arma-cidadio ou um cidaddo-arma). Se
tentarmos compreender as técnicas presumindo que a

' Os termos humano e nio-humano nio representam a superagio da dicotomia
sujeito/objeto, mas sim um meio de ultrapassi-la completamente (Latour, 2001).

'7 Para exemplos de como humanos e nio-humanos sdo igualmente capazes de agir um
sobre o0 outro, ver Law (1999b).

'8 A nogio de simetria foi formulada, inicialmente, por David Bloor para estudos da
Ciéncia. Mas, simetria implica para a TAR algo mais do que para Bloor: “cumpre nio
somente tratar nos mesmos termos os vencedores e os vencidos da histéria das ciéncias,
mas também tratar igualmente e nos mesmos termos natureza e sociedade” (Latour &
Woolgar, 1997: 24), isto é, ndo-humanos e humanos.

1 Grifo no original.
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capacidade psicolégica dos humanos est4 fixada para sempre,
ndo conseguiremos perceber como as técnicas sdo criadas ou,
sequer, de que modo sdo usadas. Voc€, com um revélver na
maio, € uma pessoa diferente [...] Se eu definir vocé pelo que
tem (um revélver) e pela série de associagdes 2 qual passa a
pertencer quando usa o que tem (quando dispara o revélver),
entdo vocé € modificado pelo revélver — em maior ou menor
grau, dependendo do peso das outras associagbes que carrega
[...] Vocé ¢ diferente quando empunha uma arma; a arma é
diferente quando empunhada por vocé. Vocé se torna outro
sujeito porque segura a arma; a arma se torna outro objeto
porque entrou na relagdo com vocé. O revélver ndo € mais o
revélver-no-armério, o revélver-na-gaveta ou o revélver-no-
bolso e sim o revélver-em-sua-mio, apontado para alguém
que grita apavorado. O que é verdadeiro quanto ao sujeito, o
atirador, € verdadeiro quanto ao objeto, o revélver
empunhado. O bom cidaddo torna-se um criminoso, 0 mau
sujeito torna-se um sujeito pior, uma arma nova torna-se uma
arma usada, a espingarda de caga torna-se um instrumento
assassino (Latour, 2001: 205-207).

Latour (2001) ressalta que os materialistas e sociélogos cometem um
equivoco ao comegarem pelas esséncias, ou dos sujeitos ou dos objetos. No
breve caso apresentado, tem-se um ator hibrido, formado pela associagdo da
arma com o atirador. A TAR ajuda, portanto, a comegar a atribuir as agdes a um
niimero maior de agentes ou atuantes?” do que seria pensado pelos materialistas
ou soci6logos, pois os agentes podem ser humanos ou ndo-humanos. E essa
dicotomia entre sujeito e objeto que dificulta entender os coletivos®! (Latour,
2001), uma vez que os hibridos sio quase tudo (Latour, 1994a). A
responsabilidade pela acdo n3o é puramente nem das pessoas nem dos objetos,
mas deve ser distribuida entre os vérios atuantes envolvidos no processo, ou

seja, no hé agdo isolada, o que hé € o efeito de uma rede de relagdes compostas

2 L atour (2001) observa que, dado o significado da palavra “actor” (ator), em inglés. se
limitar a humanos, na TAR o termo “actant” (atuante), emprestado da semidtica, é
utilizado para incluir ndo-humanos na definigao.

2 Egse termo diz respeito s associagbes estabelecidas entre humanos e nio-humanos
(Latour, 2001).
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tanto por humanos quanto por ndo-humanos. De acordo com Callon (1999), a
TAR nio se baseia em uma teoria estdvel do ator, pois as motivagGes para suas
acdes ndo sdo essencialmente predeterminadas e o ator € visto como uma
entidade sem uma defini¢do muito precisa.

A acdo para Latour (2001) consiste em uma das propriedades das
entidades associadas, por isso atribuir a um ator o papel primeiro da agao, nao
significa necessariamente anular a composicdo de forgas para explicar uma dada
acdo. O ato de voar consiste em propriedade da associagdo de uma série de
entidades, que inclui aeroportos, avides, rampas de langamento e balcdes de
venda de passagens. A ac¢do, portanto, ndo se refere somente aos humanos, mas
se desdobra por meio da associag@o de todos estes atuantes. Nas palavras de Law
(2001:1), “ndo-humanos tal como os humanos podem agir. A agéncia nao diz
respeito necessariamente as pessoas”, uma vez que as agoes ndo ocorrem de
maneira individual, mas mobilizam entidades humanas e nao-humanas que
possuem participacdo ativa no processo (Callon & Muniesa, 2005). O tecido
social ndo é formado simplesmente por humanos, sendo constituido também por
todos estes outros materiais. Isso pode ser verificado quando se observa que
quase todas as interagGes sdo mediadas por objetos, como transparéncias, retro-
projetores, computadores, dentre outros, responsdveis pela mediagio da
comunicagdo (Law, 1992). Os objetos sdo efeitos de uma ordenagio estavel ou
de uma rede de relacdes, estando seu significado diretamente conectado com
suas relagdes, mais precisamente com a diferenga existente entre um dado termo
e seu “vizinho”. Dois objetos adquirem significados préprios em virtude da
diferenca existente entre eles e entre eles e outros objetos, 0 que caracteriza um
efeito relacional (Law, 2000, 2002).

Em vez de se privilegiar humanos ou nio-humanos, niveis macro ou
micro, agéncia ou estrutura, a idéia € pastir de um quadro limpo para efetuar a
investigacdo de campo. Law (1992: 2) afirma que n3o se deve fixar a priori



aquilo que se pretende compreender porque, do contririo, seriam retirados de
cena questdes interessantes sobre o tema pesquisado; mas se poderia, por
exemplo, “comegar com a interagdo e assumir que interagdo € tudo o que h4”.

Ao pensar em relagdes, emerge um conceito fundamental da TAR: o
conceito de translagdo. A translagio pode ser entendida como o processo em que
duas coisas diferentes se tornam equivalentes (Law, 1997a, 1999a). E a
combinagdo de dois interesses, até entio distintos, em um unico objetivo
composto, em que questdes politicas sdo traduzidas em questdes técnicas e vice-
versa. As operagdes de convencimento requerem a mobilizago de uma série de
elementos humanos e nao-humanos (Latour, 2001). Durante este processo, 0s
diferentes objetivos dos atores sdo representados por um ator especifico, o
chamado spokesperson® (representante), isto &, transladar interesses significa
estabelecer alguém ou alguma coisa como representante (Callon, 1986). O
representante fala ou representa aquele ou aquilo que ndo fala ou ndo pode falar,
ndo havendo distingdo entre representar pessoas e coisas (Latour, 2000:119).
Translag3o pode ainda ser entendida como um processo que:

Refere-se a todos os deslocamentos por entre outros atores
cuja mediagdo ¢ indispensivel 2 ocorréncia de qualquer agdo.
Em lugar de uma rigida oposig3o entre contexto e conteddo,
as cadeias de translagdo referem-se ao trabatho gragas ao qual
os atores modificam, deslocam e transladam seus virios e
contradit6rios interesses (Latour, 2001: 356).

Embora os interesses possam ser flexiveis, em um determinado ponto de
flexdo podem romper e voltar atrss. Portanto, a translagdo de interesses implica

em, concomitantemente, oferecer outras interpretacdes destes interesses e

2 por exemplo, um representante sindical é um spokesperson. Caso os trabalhadores se
reunissem e falassem todos simultaneamente, dificilmente haveria compreensdo sobre o
que foi discutido. Em fungdo disso, existe a figura do representante para expressar seus
interesses e falar por eles (Latour, 2000).
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canalizar as pessoas em diregdes diferentes, resultando em um movimento de um
lugar para o outro (Latour, 2000). Mas, uma vez que as pessoas possuam suas
préprias preferéncias, qualquer esforgo de ordenagdo encontrard resisténcias e
limites que podem ou nio ser superados. O processo de translagdo, segundo
Callon (1986), comporta, basicamente, quatro etapas® (problematizagio,
interesse, envolvimento e mobilizacdo de aliados). A problematizacdo diz
respeito as aliangas estabelecidas entre entidades, representando 0 momento no
qual o ator central definir4 os interesses dos principais atores envolvidos em uma
rede especifica, estabelecendo um Ponto de Passagem Obrigatério (PPO) por
meio do qual os atores precisariam percorrer para a resolugdo de uma dada
questiio (Callon, 1986). O PPO refere-se a capacidade de alguém ou alguma
coisa se tornar indispensivel, de ocupar posi¢bes privilegiadas, visto que o
objetivo somente poder4 ser alcangado com a participacdo destes (Latour, 2001;
2000); sdo aquelas estratégias empregadas para alistar e interessar o maior
nimero possivel de atores humanos e ndo-humanos e, quando bem sucedidas
tornar-se indispensdvel para todos aqueles que queiram promover seus interesses
préprios (Latour, 2000). O interesse envolve o processo de persuasdo de outros
atores a aceitarem uma determinada definicdo, bem como representa as agdes de
uma entidade com intuito de estabilizar a identidade destes atores (Callon, 1986)
ou, como afirma Latour (2000: 179): “‘interesse’ € tudo aquilo que est4 entre os
atores € seus objetivos, criando assim uma tensio que fard os atores
selecionarem apenas aquilo que, em sua opinido, os ajudam a alcancar esses
objetivos entre muitas possibilidades existentes”. J4 o envolvimento corresponde
A atribuigio de papéis e interagbes para a construgio de aliancas entre os atores,
resultantes de miiltiplas negociagSes em tormo de uma dada solugdo. Por dltimo,

tem-se a fase da mobilizagcdo, em que os atores interagem para mobilizar aliados

B Apesar destas etapas serem apresentadas de maneira mecanica, suas fronteiras sdo de
dificil visualizagdo no mundo empirico.
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e estabelecer um representante (spokesperson) de todos os atores componentes
da rede-de-atores (Callon, 1986).

O processo de translagdo mantém uma relagdo muito préxima com o
conceito de poder, pois representa o préprio exercicio do poder. Law (1992)
.argumenta que a TAR &, por si s6, sobre poder; nio o poder como um conjunto
de causa e, sim, como um efeito (escondido ou deturpado), o que o aproxima das
proposicdes de Michel Foucault (1979). As relagdes de poder ndo sdo vistas
como a simples realizagdo do desejo de uma pessoa em detrimento da vontade
de outrem, mas como determinados interesses das pessoas sdo envolvidos vis-a-
vis a outros interesses que estdo em jogo. O exercicio do poder ocorre por meio
da distribuicio material dentro das redes de relagSes, nas quais as agdes
individuais entram no processo de translagio (Murno, 1999). O poder estd
relacionado, ainda, com o niimero de entidades e relagbes dessas entidades que
foram adicionados 2 lista de aliados (Callon & Law, 2003; Law, 1986), podendo
tais aliados se multiplicar uma vez que as inscrigoes** forem impressas (Law,
1986), apesar de tais inscrigdes serem passiveis de contestagdo, ja que podem
surgir controvérsias sobre a precisdo das mesmas (Latour, 2000). A andlise dos
poderosos bem como de outros atores quaisquer precisa ser realizada da mesma
maneira, no sentido de que aqueles ndo sdo sociologicamente diferentes dos
demais; “os efeitos de poder sdo gerados numa forma relacional e distribuida, e
nada nunca estid completo” (Law, 1992:6).

O poder, na perspectiva da TAR, remete aquilo que Law (1986) e Latour
(2000) chamam de “controle a distincia”. Segundo Law (1986), o controle a
distancia depende da criagdio de uma rede de agentes passivos, sejam eles

humanos ou ndo-humanos, possibilitando a circulagio de emissérios

24 O termo inscrigdo diz respeito 2 todas aquelas transformagGes que materializam uma
determinada entidade em um algo inteligivel, como um documento, um arquivo, um
pedaco de papel, um trago (Latour 2001).
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(documentos, planos e pessoas treinadas) do centro para a periferia®, de maneira
tal que sua durabilidade e eficdcia se mantenham. Textos, miquinas ou outros
tipos de objetos fisicos, bem como pessoas, quando combinados, sdo de suma
importancia para qualquer um que queira exercer o controle a distincia. As
inscricoes e, principalmente, suas reproducGes impressas permitem a
concentracido de um extenso nimero de aliados. Entender o controle a distincia
requer que se analisem pessoas, textos € planos a partir dos mesmos termos
analiticos. Portanto, tratar os artefatos isoladamente e diferente dos fatores
sociais parece ser um equivoco (Law, 1986). Todos esses materiais quando
inscritos podem ser dominados com apenas um olhar, ao assumirem a forma, por
exemplo, de uma superficie de papel que pode ser arquivada ou presa em uma
parede, ou entio combinada com outras. Mas, como seria possivel atuar a

distancia diante de eventos, lugares e pessoas pouco conhecidos? (Latour, 2000)

Resposta: trazendo para casa esses acontecimentos, lugares e
pessoas. Como fazer isso se estdo distantes? Inventando meios
que () os tornem mdveis para que possam ser trazidos, (b) os
mantenham estdveis para que possam ser trazidos e levados
sem distorgGes, decomposigdo ou deteriorag@o, e (c) sejam
combindveis de tal modo que, seja qual for a matéria de que
sdo feitos, possam ser acumulados, agregados ou
embaralhados como um maco de cartas. Se essas condigGes
forem atendidas, entdo uma cidadezinha provinciana, um
obscuro laboratério ou uma empresa de fundo de quintal,
inicialmente tio fracos quanto qualquer outro lugar, se
transformardo em centros capazes de dominar a distincia
muitos outros lugares? (Latour, 2000: 362).

Para entender essa questio, 0 exemplo do caso referente a economia de

um pais qualquer pode ajudar. A reunido de dados coletados por meio de

3 Os centros de célculo representam aqueles lugares (laboratério, instituto de estatistica,
banco de dados) orde ocorre a combinacdo das inscrigbes, que por sua vez tornard
factivel algum tipo de calculo, enquanto periferia refere-se aos lugares e eventos a serem
controlados (Latour, 2001).



questiondrios aplicados por pesquisadores e preenchidos por empresérios nas
mais diversas regides do pais sobre aquilo que se produz, se vende e se compra,
pode ser inscrita em tabelas que resumem, organizam e simplificam as empresas
de uma nag3o. Ao olhar para o gréfico final produzido por essas informagdes, se
estard, de alguma maneira, contemplando a situagio econdmica daquele pais.
Nio obstante, controvérsias surgirdo em relagdo a precisdo dos graficos e novos
graficos serdo construidos a fim de rearranjar as afirmagGes (Latour, 2000). E
possivel que alguém dentro de uma pequena sala tenha plenas condigdes de
avaliar eventos e lugares que dizem respeito 2 economia do pais, sem
necessariamente precisar estar presente em todos eles. E essa a idéia do controle
a distancia: dominar aquilo que a principio parecia improvavel.

Evitar dualismo, analisar simetricamente humanos e nao-humanos,
compreender como atores atuam a distincia e investigar como o poder é gerado
dentro das redes heterogéneas nos processos de translagdo sdo algumas das
reflexdes que esta perspectiva apresenta enquanto um caminho metodolégico a
ser seguido, incitando novas maneiras de se pensar o “mundo” das organizagGes
e, mais especificamente, a forma como a “estratégia” vem sendo discutida e

analisada no 4mbito das redes interorganizacionais.
4.2 Fundamentos e Natureza da Pesquisa

As abordagens utilizadas nas pesquisas em Ciéncias Sociais sdo
constituidas por um conjunto de suposi¢des ontolégicas, de natureza humana e
epistemolégicas. A posi¢do ontoldgica adotada na presente pesquisa € a de que o
mundo social estd em um continuo processo de criagdo por meio das atividades
realizadas pelos individuos no cotidiano. Quanto 2 natureza humana, parte-se da

nogio de individuo como um construtor social, que desempenha juntamente com

% Grifos no original.
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outros individuos, o papel de criar uma realidade compartilhada e subjetiva. No
que tange 2 instncia epistemoldgica, a andlise é direcionada para a compreensio
de como a realidade € construida, isto €, seu processo de construgdo (Morgan &
Smircich, 1980).

Dessa forma, muita atencdo tem sido direcionada para o entendimento
de como as suposi¢cdes que o pesquisador carrega consigo influenciam em sua
pesquisa. Nos estudos organizacionais, esta questio € sistematicamente
explorada pela nogio de paradigmas (Morgan, 1990). O paradigma pode ser
entendido como uma vis@o implicita ou explicita da realidade, ou modo de ver;
relacionado 2 organizagdo social da ciéncia no que conceme as escolas de
pensamento e ligado 2 utilizagdo de determinados tipos de ferramentas e textos
para o processo de solucao de quebra-cabegas cientificos (Burrel, 1996; Morgan,
2005). Em fungdo das posi¢Ges ontolégica e epistemolégica que se assumem
neste trabalho, o paradigma empregado como nossa visio de mundo é o
interpretativista, pois pressupde que a realidade social ndo existe em um sentido
concreto e o entendimento da sociedade passa, ndo pela visdo do observador,
mas sim pelo ponto de vista do participante em agdo (Morgan, 2005), em que a
prética organizacional é entendida como um processo continuo de ordenagdo.
Essas consideragbes sio de suma importincia para delimitar a natureza da
investigacao da pesquisa.

Para verificar a possibilidade da conversagio entre as perspectivas da
Estratégia como Pritica Social e da Teoria Ator-Rede para anilise do fazer
estratégia, € necessirio uma investigagdo empirica, pois, como advoga Schatski
(2002), a defesa de uma posigdo teérica requer um trabalho investigativo, dado
que uma teoria social fica limitada na auséncia de um exemplo empirico. Assim,
diante da multiplicidade de métodos de investigacdo utilizados no dmbito das
Ciéncias Sociais, a escolha foi pelo estudo de caso (Stake, 1994; Yin, 2005),

tomando como referéncia a pesquisa qualitativa-descritiva. Com isso visou-se



analisar de maneira profunda uma determinada unidade social, com intuito de
atentar para a multiplicidade de dimensdes existentes na situagao investigada. O
estudo de caso foi escolhido pelo fato de apresentar a possibilidade de
compreender fendmenos sociais complexos. Yin (2005) advoga que as

. evidéncias de um estudo de caso s3o provenientes de seis fontes: documentacao,
registros em arquivos, entrevistas, observagio direta, observagdo participante e
artefatos fisicos. Neste trabalho, utilizou-se, como fonte de acesso as
experiéncias dos praticantes as entrevistas, documentos e observagdo nao-
participante.

Para Mol & Law (2002), um caso em estudo pode representar um meio
instrutivo” para além de sua situagdo especifica, conquanto que as
similaridades e diferencas apreendidas a partir de suas ligdes sejam
experimentadas e investigadas em outros casos e ndo tomadas como certas, ou
seja, ndo generalizadas arbitrariamente. Estes autores advogam, ainda, que um
caso pode sensibilizar o leitor a dar continuidade na leitura e a refletir sobre
outras especificidades, ndo porque ele seja aplicado a todo e qualquer tipo de
situagdio, mas devido a possibilidade de condensar uma grande quantidade de
experiéncia e uma variedade de diferentes relagSes. Um caso, portanto, instiga o
questionamento sobre quais s3o as similaridades e diferengas quando se move de
um lugar para outro (Mol &Law, 2002).

A escolha pelo método qualitativo remete 2 idéia de que o objeto das
Ciéncias Sociais é essencialmente qualitativo e responde a questdes muito
particulares, preocupando-se com um nivel de realidade, no qual a quantificagio
ndo seria apropriada, além de retratar de um universo de significados,
motivagdes, crencas e valores que ndo podem ser simplesmente reduzidos a
algumas varidveis (Minayo, 2001). O método qualitativo permite, ainda,

incorporar a questio do significado inerente aos atos e as relagdes (Minayo,

2 Grifo nosso.
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2004), privilegiando a anélise de microprocessos, atividades e interagoes didrias
a partir das agdes sociais individuais e coletivas (Godoy, 1995a; Martins, 2004).
Dessa forma, em fungdo da natureza do problema a ser estudado e das questdes e
objetivos que norteiam esta investigagdo, acredita-se que a pesquisa qualitativa
seja a mais adequada, uma vez que € preciso saber dos atores ndo apenas o que
os eles fazem, mas como e porque fazem (Latour, 1999).

Assim, para um melhor entendimento das redes interorganizacionais e
das préticas nelas inscritas, tal como o fazer estratégia, uma opgédo é incorporar
as idéias de Latour (2000), ou seja, seguir as pegadas que sdo produzidas 2
medida que as redes-de-atores estdo sendo construidas. Ao esclarecer como as
idéias se desenvolvem e sdo transformadas serd possivel entender como uma
dada situacio se estabeleceu. Analogamente, somente por meio do
esclarecimento de como as estratégias sio concebidas e desenvolvidas na
prética, e posteriormente transformadas em orientagGes estratégicas, é que se
pode compreender como emergem e se difundem na rede em meio a interesses
comuns ¢ divergentes a0 mesmo tempo. Incorporar as suposicdes intrinsecas a
TAR é, portanto, uma forma de percorrer de um lugar ao outro, de um campo ao
outro; por meio de um método, mais que uma teoria, de aprender a partir dos
atores sem impor uma defini¢do a priori de suas capacidades de construgio
(Latour, 1999).

4.3 A Pritica da Pesquisa: Acessando Experiéncias

Quando se tratam de investigacdes que visam analisar a pritica, Fook
(2002) sugere a utilizagdo do termo “acessando experi€ncia” a “coletando
dados”, visto que as informagGes que se buscam sdo as experiéncias em si
mesmas. Compreender e analisar a prdtica ndo sio tarefas ficeis, pois os
praticantes possuem miiltiplas interpretaces das experiéncias vividas. Por
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conseguinte, os pesquisadores podem acessar somente parte da experiéncia total.
Nem os praticantes nem os pesquisadores alcancam uma visdo pura e completa
da realidade. Nesse sentido, é preciso investigar o objeto de estudo em uma
quantidade significativa de perspectivas, acessando as experiéncias de diferentes
maneiras e por diferentes dngulos. As experiéncias emergem de uma série de
fontes como interagdes pessoais, relatérios escritos, implementagdo de politicas,
negociagdes com gestores (Fook, 2002). Schultz & Hatch (2005) ressaltam a
importancia de aproximar pesquisadores e praticantes e embarcar nessa relagéo,
o que demanda um envolvimento maior, como participagdo em conferéncias,
reunides e interagdes informais. Para estes autores, tal iniciativa pode gerar
muitos beneficios para o desenvolvimento do conhecimento.

O acesso as experiéncias dos praticantes € delineado na concepgdo de
que precisa-se captar suas diversas fontes, como entrevistas, documentos €
observagdo, num processo de triangulagdo, para seguir os atores no fazer
estratégia. A triangulagio que visa buscar uma “verdade” por meio da
convergéncia de distintas bases de informagdo € contraditéria com a proposta
metodol6gica da TAR, pois diferentes fontes de experiéncias refletem diferentes
aspectos do processo de translagdo. Estudar a estratégia como prética social a
partir da TAR pressupde que ndo existem interpretagdes certas ou erradas, mas
sim multiplas interpretacdes (Denis et al., 2007; Mol, 1999). Nesse sentido,
triangular as variadas experiéncias dos praticantes ndo coaduna com a imagem
de um tridngulo - rigido, fixo e bidimensional — e sim de um cristal, que remete
a uma variedade de formas, significados, transformagdo e
multidimensionalidade, mas que nem por isso é amorfo; o que o pesquisador
observa depende do angulo de visdo escolhido (Richardson, 1994). O acesso as
experiéncias dos atores, por meio destas fontes permite investigar o processo de
translagdo a partir de diversas Gticas. Importante para esta etapa da pesquisa
foram algumas orientagdes propostas por Fook (2002), no que tange a0 acesso as
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préticas sociais e que coadunam com algumas das principais idéias da TAR: a)
minimizar a influéncia de uma teoria pré-definida; b) analisar o objeto por
miiltiplas lentes; e c) ajustar o método de acesso as priticas propriamente ditas.
De acordo com Schatzki (2005), um estudo desta natureza requer a observagio
das préticas-arranjos (presenciar o desenvolvimento de suas atividades) e
interagir com os praticantes (fazendo-lhes perguntas). As experiéncias de campo
foram, entdo, extraidas destas trés fontes: documentos, observa¢do ndo-
participante e entrevistas em profundidade.

Os documentos e textos redigidos pelos atores sdo uma representacdo da
expressdo a longo prazo das redes e translagoes que os conectam, pelos menos
temporariamente. A inclusdo ou ndo de determinados elementos ou condigdes
presentes nestes textos fornecem um bom indicativo da capacidade de
mobilizacdo de um dado niimero de aliados (Denis et al., 2007). No que tange
aos documentos, foi possivel ter acesso ao Estatuto Social da rede, as cinco
dltimas atas de assembléias ordinérias que s2o realizadas anualmente e as pautas
de reunides das quais o pesquisador participou. Juntamente coletaram-se
informagGes a partir do site da Associagdo, de panfletos, encartes e demais
materiais institucionais que tém por objetivo divulgar o nome da rede ou fazer
propagandas sobre produtos e beneficios oferecidos pelo grupo de associados.

A observagdo possui um papel de grande importancia no estudo de caso,
pois, ao praticd-la se procura apreender aparéncias, eventos € comportamentos
dos sujeitos. A observagdo nZo-participante ocorre quando o pesquisador atua
somente como espectador, que objetiva registrar o mdximo de ocorréncias
pertinentes ao seu trabalho (Godoy, 1995b). Observar reunies e encontros dos
atores possibilita presenciar in loco o processo de translagio ¢ o desdobramento
das préticas sociais. Os argumentos utilizados pelos atores nas reunides podem
constituir elementos relevantes para entender a convergéncia e/ou divergéncia

(Denis et al. , 2007) dos mesmos no que concerne as priticas estratégicas e
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como sio negociados os interesses potencialmente comuns e/ou contraditérios.
Observar as atividades dos atores durante suas interagdes propicia também
identificar e perceber a participagdo de uma série de objetos na prética social
(Bruni, 2005). As informagdes oriundas da observagio foram acessadas a partir
da participagdo de reuniGes, que sdo realizadas de trés em trés semanas, com
todos os associados da rede para discussdo das questdes estratégicas, decisdes,
definicio de metas, resolugdo de problemas, estabelecimento de parcerias e
“prestagdo” de contas, muito embora a presenga uninime dos atores seja
raridade. Foi possivel participar de quatro reunies que duraram, em média, trés
horas e meia cada uma. Como algumas delas eram de caréter sigiloso, em duas
ocasides, durante o trabalho de campo o pesquisador ndo teve acesso a elas, o
que de fato foi uma limitagio na medida em que “interrompeu” a seqiiéncia de
observagio. Além das reuniGes, foi possivel participar de almogos e coffee
breaks com os associados, 0 que possibilitou conhecer muitas experiéncias
importantes dos praticantes sobre o tema pesquisado, por meio de conversas
informais com os atores da rede (associados, gestor, secretdrias) ¢ observando as
discussdes que se estabeleciam no transcorrer destes momentos. Estas
experiéncias observadas em situacdes mais informais também foram relevantes
para a pesquisa €, como ji destacavam Latour & Woolgar (1997: 167), “uma
discussdo que ndo ultrapassa alguns minutos pode ser composta por uma série de
negociagdes complexas”. O almogo precedia e o coffee break sucedia as
reunides. Em cada dia de observagdo o pesquisador passou mais ou menos sete
horas com os atores durante suas atividades e préticas sociais, somando os
tempos do almogo, da reunido em si e do coffee break. A rotina de observagao,
via de regra, comegava as 11:00 horas e terminava as 18:00 horas. Como alguns
associados residiam em cidades vizinhas 3 do pesquisador, teve-se também a
oportunidade, em algumas ocasides, de viajar com os mesmos para as reunioes,

o que possibilitou acessar uma série de experiéncias dos atores durante as
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conversas nas viagens. Todas essas informagdes de observagdes e de conversas
informais foram anotadas em um caderno de campo para posteriormente serem
analisadas.

A entrevista se caracteriza pela comunicagdo verbal que reforca a
importancia da linguagem e do significado da fala, exercendo a fun¢do de obter
“dados” objetivos e subjetivos (Minayo, 2001). Sdo amplamente empregadas
nos estudos da rede-de-atores, uma vez que propiciam a melhor compreensao do
processo de construgdo dessas redes. Por meio deste instrumento, pode-se
identificar nos atores algo mais do que aquilo que est4 formalmente redigido nos
documentos e daquilo que é expresso nas reunides. E possivel captar suas
expectativas e apreensdes pessoais, bem como o entendimento que cada um tem
do comportamento dos outros atores (Denis et al., 2007). Para as entrevistas,
utilizou-se um questiondrio semi-estruturado. Neste tipo de questionério, as
questdes sdo padronizadas, mas as respostas ficam a critério do entrevistado
(Minayo, 2001). A maioria dos entrevistados foi selecionada em fun¢do da
proximidade geogréfica entre as cidades onde se localizavam e a cidade em que
o pesquisador reside, ou seja, foram escolhidos por conveniéncia. Somente
alguns “atores-chave” foram deliberadamente selecionados ou porque
representam pegas importantes na rede ou por terem participado do processo
inicial de formagdo do grupo. A identificagdo desses elementos ocorreu por meio
das entrevistas iniciais e conversas informais com os associados e demais atores.
Além do gestor da rede, nove associados foram entrevistados e as entrevistas
duraram, em média, 75 minutos. Dos associados entrevistados, 5 estZo desde o
inicio da constitui¢ao da rede e os outros 4 foram convidados, posteriormente,
para ingressarem na associagao.

O trabalho de campo teve inicio no final de maio de 2006 e término no
final de novembro do mesmo ano. O primeiro contato foi feito com um dos

associados da rede, que forneceu algumas informagdes acerca do funcionamento
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da mesma, da sua formagio, da regido de atuagdo, e indicou o gestor como fonte
para maiores esclarecimentos. Uma vez concedida a incursio no grupo,
comegou-se a entrevistar os associados, a participar das reuniGes e a buscar por
documentos que fossem dteis para atingir os objetivos propostos.

No intuito de preservar a identidade das pessoas e das organizages
investigadas, bem como da associagdo, o nome da rede, das empresas, das
cidades onde se localizam e dos entrevistados foram omitidos. Identificar-se-4 a
rede pelo codinome Alfa e os entrevistados pelas letras de “A™ a “J”.

Para analisar as entrevistas, documentos e notas de campo foi
empregada a técnica de andlise de contedido qualitativa. Tal anilise ¢ realizada
com base na presenca do indice (por exemplo, um tema ou mais temas) e néo
sobre a freqiiéncia de sua apari¢io em cada relato ou material individual
(Bardin, 2004). A anilise do contetido deste material foi organizada em trés
pélos seqiienciais de andlise sugeridos por Bardin (2004): a) pré-anilise; b)
exploragio do material; e c) tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretagdo. A pré-andlise é caracterizada por ser uma fase de organizacdo na
qual o pesquisador ird sistematizar as idéias iniciais, de maneira que possa
elaborar um esquema analitico. Esta fase corresponde, ndo necessariamente
nessa ordem cronol6gica, 2 escolha dos documentos a serem analisados, 2
formulagdo dos objetivos e a elaboragao de indicadores (temas) que servirdo de
vetores para a interpretagdo final. A primeira atividade nesta etapa consiste na
leitura flutuante do material, ou seja, estabelecer um contato inicial com os
documentos e textos, a fim de extrair algumas primeiras impressoes. E feita,
entdio, a constituigio de um corpus, que representa o conjunto de informagdes
que serido submetidos aos procedimentos analiticos. Em seguida, sdo tragados os
objetivos de andlise com base no quadro teérico em que 0s resultados obtidos
serdo referenciados. Apés a pré-andlise, sdo determinados os recortes de texto

em unidades de categorias para andlise temdtica. A fase de exploragdo do
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material é mais longa, pois demanda operacdes de codificagdo das informagdes
brutas. Por fim, no tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagdo as
informagdes sdo tratadas de maneira a serem representativas e “vélidas™ para a
proposta de anilise. De posse dos resultados, o analista faz suas interpretacdes
fundamentado nos objetivos ou em descobertas a posteriori.

Ao cumprir estas etapas, foram identificados nas entrevistas,
documentos e observagbes, quatro grandes temas estratégicos
(Negociagdes/Compras, Prego, Marca/Franquia e Cartdo de Crédito), que, no
periodo da pesquisa representaram as maiores preocupagdes e orientagcdes
seguidas pelos atores. Com isso, as atividades e préticas sociais desenvolvidas
no arranjo envolvem fundamentalmente a consecucdo de tais estratégias.
Resumidamente, todas as experiéncias dos praticantes, materializadas em relato
de entrevistas, passagens inscritas em documentos e trechos das notas de campo,
que diziam respeito ou faziam mengao aos temas estabelecidos, foram agrupados

para serem submetidos 2 apreciagdo analitica.
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5 A TRANSLACAO DAS PRATICAS ESTRATEGICAS

5.1 A Rede Pesquisada

A rede pesquisada é uma Associagdo sem fins lucrativos composta por
pequenas e médias empresas, formalmente independentes, do segmento varejista
farmacgutico (farmécias e drogarias) e perfumaria, do estado de Minas Gerais.
Sua constituigio formal ocorreu no ano de 2001. Possui ao todo 53 lojas e
movimenta em torno de 3 milhdes de reais a0 més em medicamentos de marca’.
S6 é permitido um associado em cada cidade, embora este possa ter quantas
lojas desejar. E composta por dezessete associados proprietérios distribuidos por
dezessete cidades de Minas Gerais, aos quais, nove sio fundadores, dois sdo
efetivos e seis sio contribuintes. Associados fundadores sdo aqueles que
participaram do ato constitutivo da associagdo realizado em 2 de agosto de 2001.
Associados efetivos sdo aqueles que passaram a fazer parte do grupo depois de
sua fundagdo, mas que, ap6s um ano, conquistaram os mesmos direitos e deveres
dos fundadores. Associados contribuintes sdo aqueles que ingressaram na rede
posteriormente 2 sua constituigdo, tal como os associados efetivos, mas possuem
direitos e deveres limitados de acordo com o previsto no Estatuto Social da

Associagﬁo”, ou seja, ndo podem integrar o Conselho de Administragdo e, por

2 O Medicamento de Referéncia (ou de marca) foi definido pela Lei n° 9.787, de 10 de
fevereiro de 1999, como produto inovador reglstrado no 6rgdo federal responsédvel pela
vigilancia sanitéria e comercializado no pafs, cuja eficicia, seguranca e quahdade foram
comprovadas cientificamente junto ao érgao federal competente, por ocasido do registro.
O objetivo da indicagdo do medicamento de referéncia surgiu para servir de parametro
de eficécia, seguranca e qualidade para os registros de medicamentos genéricos e
similares (ANVISA, 2006).

» (O Estatuto de referéncia utilizado na pesquisa é o mais recente da rede, com as
devidas reformulagGes estabelecidas e aprovadas, em Assembléia Geral Extraordiniria,
no dia vinte de margo de 2004.
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conseguinte, ndo estdo habilitados a votar e ser votados para o exercicio de
qualquer cargo na composicdo da administragio da rede.

Para regulamentar o funcionamento da rede e delimitar algumas
diretrizes, as quais os associados deveriam seguir, foi criado um Estatuto Social
que possui algumas disposi¢oes sobre o quadro social, direitos e deveres dos
associados, receitas e despesas, 6rgaos administrativos, processo de elei¢ao dos
membros do Conselho Administrativo, dentre outras especificages. A
salvaguarda das trocas entre os atores da rede est4 inscrita em um dos artigos do
estatuto (ver Anexo A), o qual rege sobre a questdo das infragGes e das san¢des
aplicadas aqueles que cometem desvios ou agGes que extrapolam os parimetros
definidos pela associagdo.

A estrutura interna da rede possui a seguinte configuracdo: 1) Conselho
de Administragdio: composto por um presidente, um vice-presidente, dois
secretérios e dois tesoureiros; 2) Conselho Fiscal: constituido por trés membros
efetivos e um suplente. Os cargos nestes dois conselhos s@ao ocupados somente
por associados fundadores e efetivos. A duragdo dos mandatos € de dois anos e
ao término destes, novos integrantes sio eleitos em assembléia geral por votagido
(voto aberto), em que cingiienta por cento dos votos mais um € o suficiente para
eleger os candidatos; e 3) Administracio: formada por um gestor, uma
secretdria administrativa e uma auxiliar administrativa.

A rede se baseia em alguns principios e objetivos que podem ser
verificados tanto no Estatuto Social quanto em um dos materiais institucionais
elaborado pelo grupo (ver Anexos B e C). Fundamentalmente, a criagdo desta
associagdo ocorreu em funcdo do aumento da concomréncia no segmento
varejista farmacéutico da regifo, com a chegada de grandes empresas do mesmo
ramo, que passaram a oferecer pregos com descontos elevados. Assim, dentre os
vérios objetivos da rede, o principal é o aumento de escala nas compras, 0 que

permite um maior poder de barganha junto aos fornecedores, e com isso podem
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negociar melhores condigdes para oferecer aos clientes pregos e produtos® mais

atrativos, que sejam capazes de competir com os novos concorrentes da regido.

5.1.1 Processo de Formacéo

Para entender a constituicdo da rede investigada e, posteriormente,
compreender methor como algumas agdes estratégicas emergem no arranjo por
meio das préticas sociais, foi preciso fazer um regaste histérico de suas origens e
localizar as dimensdes tempo e espaco, no intuito de apreender as redes-de-
atores que participaram deste processo, dado que a rede em estudo surgiu da
fragmentagdo de uma outra Associagdo da regido (a Rede Beta), que antecedeu a
Rede Alfa, como ser4 visto a seguir.

Os comerciantes do segmento de drogarias do pafs, anualmente, se
reuniam em um encontro da classe para discutir as situagbes € os problemas
enfrentados no comércio, bem como participavam de palestras com especialistas
do ramo farmacéutico. Em um desses encontros, no ano de 1996, na cidade de
Sio Paulo, alguns dos atuais associados da Rede Alfa assistiram a uma palestra
com um especialista em associativismo e visualizaram ali a possibilidade de
reunir vérios comerciantes para fundarem uma rede. Ao voltarem da viagem,
marcaram um almogo, no qual trocaram informagdes e decidiram dar inicio ao
projeto de constituir uma Associagio, a Rede Beta.

Contudo, os atores que tiveram a idéia inicial convidaram um nimero
muito grande de comerciantes, uma vez que este tipo de configuragcio
organizacional era uma novidade na regido e todos tinham interesse em

participar. A Rede Beta comegou a funcionar com 60 associados. Este nimero

3 Como as farmécias e drogarias pesquisadas, além de medicamentos, vendem itens de
perfumaria, dentre outros que n3o se enquadram na classificagdo de remédios, utilizar-
se-4 a palavra produto para abranger toda a linha de artigos comercializados nas lojas
associadas.
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depois alcangou a marca de 140 membros, 0 que, para alguns, inviabilizava
qualquer tipo negociagdo e deciso. As reunides eram extensas, cansativas e no
final do dia pouca coisa se resolvia. Outro problema enfrentado nesta rede foi a
existéncia de vérios associados numa mesma cidade. Isso gerava conflitos na
medida em que os atores eram membros da mesma rede e, simultanecamente,
concorrentes diretos, criando uma relacdo contraditéria. De acordo com o
Entrevistado I: “erramos em muitas coisas porque na Rede Beta nés acabamos
colocando uma quantidade muito grande de pessoas”.

Se por um lado essa rede surgiu problemética e continuou assim, por
outro, alguns atores tiveram a oportunidade de conhecer outros comerciantes que
possuiam algumas idéias semelhantes. Ao identificar o problema da rede e
reconhecer que seria invidvel permanecer nela, em 1998, onze membros se
desligaram e resolveram se reunir para fazer negociagdes conjuntas, porém, de
maneira informal, sem constituir uma rede propriamente. Trés anos depois, em
2001, a Rede Alfa foi efetivamente fundada com onze membros. Mas, no ano de
2002, dois deles se desligaram. Um por ter vendido a drogaria e o outro foi
convidado a se retirar, pois, segundo os associados “ele ndo tinha cabeca de
associativista”. Para completar os onze novamente, os participantes convidaram
outros dois comerciantes da regido e fecharam com nove associados fundadores
e dois efetivos. Posteriormente, mais seis empresas foram chamadas para
integrar o grupo como associadas contribuintes, ficando a rede composta por
dezessete membros, niimero que permanece até hoje.

O periodo que os atores passaram na Rede Beta foi importante porque
propiciou acimulo de experiéncia no que tange ao funcionamento de uma rede
interorganizacional. J4 no estatuto da Rede Alfa, algumas diretrizes foram
inscritas levando-se em conta os erros passados. Por exemplo, o Art. 70 do

Estatuto Social define que:

58



Art. 70: Fica vedado aos membros da associagdo a abertura de Drogarias
ou Farmécias nas cidades onde existam associadas fundadoras e/ou
efetivas da Rede Alfa, bem como a inclusdo de novas associadas, sem
aprovagdo do mesmo por escrito.

Limitar em apenas um a quantidade de associados por cidade foi a
maneira encontrada para evitar a concorréncia predatéria entre os proprios
membros da rede. Embora haja a limitagdo de somente um associado por cidade,
os comerciantes das demais cidades que ndo possuem empresas pertencentes ao
grupo sio membros em potencial. Mas, aqui hd uma controvérsia. Na
perspectiva dos atores, seria interessante para a rede manter o nimero atual de
participantes, uma vez que um elevado nimero de empresas pode gerar uma
séric de conflitos e dificultar o processo decis6rio, pois os interesses
contraditérios sdo exponencialmente maiores. Esta, inclusive, representou uma
das maiores falhas da primeira Associagdo e um dos motivos pelos quais alguns
associados se retiraram do antigo grupo. Todavia, se por um lado, o excesso de
membros causa problemas organizativos, por outro, os atores enfrentam o
dilema de precisarem expandir a rede para aumentar ainda mais o potencial de
compras, visto que a concorréncia em termos de prego dos produtos finais tem
aumentado constantemente. Nesse sentido, uma possivel solugio estratégica
encontrada pelos atores da rede para essa controvérsia seria a criagdo de
franquias, que representariam um Ponto de Passagem Obrigatério (Callon, 1986)
para tornar vidvel a superagdo dessa resisténcia como serd visto nos préximos
topicos.

Outra norma inscrita no Estatuto diz respeito ao potencial minimo de
compra/més para ingresso na rede, que deve ser de R$ 25.000,00. No entanto, os
entrevistados relataram que desde a elaboragdo deste estatuto, em margo de
2004, os associados aumentassem significativamente o volume de compras €

hoje caso um novo membro queira fazer parte da rede, terd que possuir um
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potencial de, pelo menos, R$ 100.000,00 compra/més. Isso evita uma
heterogeneidade muito grande entre os participantes, em termos de volume de
compras, que pode ser uma possivel fonte de conflitos, tal como foi o caso da
Rede Beta. O Estatuto cumpre um papel importante dentro da rede, pois atua de
maneira a ‘“dar aos demais participantes a autonomia de..., de fiscalizar o
cumprimento das decisées” (Entrevistado E), ou seja, ¢ele possibilita o controle a
distincia de pessoas e eventos (Law, 1986), como por exemplo, impedindo a
abertura de lojas em cidades onde jé existam associados.

A criagdo da rede veio suprir a necessidade de elevar a escala nas
compras, algo que individualmente seria mais dificil, fornecendo aos atores um
poder maior de negociacdo junto aos fornecedores. Conseguir methores
condi¢cSes de negociagdo foi algo que os associados almejavam, em fungdo da
“guerra de precos” instaurada no segmento, principalmente pelas grandes
empresas que comecaram a “invadir” o interior em busca de novos mercados.
Mesmo cidades que ndo foram “dominadas” pelos grandes concorrentes sofrem
com a chegada deles na regido, pois como boa parte das cidades € muito
préxima umas das outras, os clientes se deslocam para comprar produtos nas
grandes redes® de drogarias da cidade vizinha. Na visio de um dos
entrevistados, a configuracao em rede, da qual eles fazem parte “¢ uma maneira
de vocé conseguir sobreviver dentro do mercado, que hoje td... como diz o
outro, td bem ruim né?, em conseqiiéncia dessas grandes redes terem vindo pro

interior’ (Entrevistado C).

3! Grandes redes aqui sdo cadeias de farmécias e drogarias com filiais espalhadas pelo
Brasil e nio redes interorganizacionais, como a analisada neste trabalho.



5.1.2 Priticas Sociais: Segnindo a Rede-de-Atores

Nio obstante o reduzido nimero de reunides, almogos e coffee breaks
observados, apenas quatro, estes talvez tenham sido os momentos mais
enriquecedores da pesquisa, quando pesquisador € objeto de estudo interagiam
de maneira mais intensa e sem a “formalidade” que, mal ou bem, gravita em
tomo de uma entrevista previamente agendada, e a “frieza” que emana de
documentos e atas de assembléias, muito embora cada um destes digam bastante
sobre o objeto investigado. E nestas ocasies que se podem observar in loco as
préticas sociais e as relagdes entre os atores que constituem a rede investigada.
Ndo somente atores humanos, mas também elementos ndo-humanos que sao
parte constituinte do processo organizativo e da estratégia como uma prética
social. Ambos (objetos e pessoas) estdo engajados conjuntamente nestes espagos
de coexisténcia humana por meio de arranjos materiais (Schatzki, 2005). Muito
mais do que simplesmente um conjunto de atores reunidos em prol da resolugéo
de problemas e dificuldades na gestio de uma rede interorganizacional,
observou-se quao importantes s3o os elementos ndo-humanos que compdem as
priticas, e a capacidade de agéncia manifestada pelos mesmos em vdrias
situagdes. Para compreender o processo das priticas sociais da rede, sua
dindmica serd tratada descrevendo como as atividades se desdobram e os
arranjos fisicos nos quais estas priticas subsistem.

A cada trés semanas, nas quintas-feiras, os associados se reiinem na
cidade sede do escritério central da Rede Alfa, que foi escolhida por estar
geograficamente préxima a quase todos os municipios onde existem empresas
associadas. As reunides s3o sempre precedidas por um almogo e sucedidas por

um coffee break para encerar os trabalhos do dia. Sdo raras as vezes em que
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todos os associados comparecem a esses encontros, pois algumas cidades sdo um
pouco afastadas da sede e, em alguns casos, muitos precisam resolver problemas
no mesmo dia, impedindo sua presenca. Dos dezessete membros componentes
da rede, normalmente, uma média de doze deles comparece s reunides. E
comum irem acompanhados de algum parente préximo. Além dos participantes
da rede, participam das reuniGes representantes das empresas parceiras, dos
fornecedores (laboratdrios e distribuidoras), da empresa responsével pela area de
marketing do grupo ou outros convidados. Mas isso depende da pauta da reunido
do dia.

O escritério central ndo € muito grande. O local € uma casa, que foi
adaptada para abrigar a sede da rede. Logo na entrada, 2 direita, estd a mesa da
auxiliar administrativa, que dispde da pauta das reuniGes e € responsédvel pelo
livro de registro de presenga. A esquerda da entrada fica a sala de reunido e,
mais a frente, encontra-se um espago com uma mesa redonda, centralmente
localizada, repleta de material institucional da rede, folders apresentando o
cartio do grupo, panfletos com as agbes realizadas em datas festivas, dentre
outros materiais de divulgagdo. E neste espago que ocomre o coffee break. A
mesa € usada para colocar os alimentos e bebidas. Em frente 2 mesa ha um sofa
de espera e, ao seu lado, encontram-se diversas revistas e magazines sobre o
setor farmacéutico. Normalmente, o pesquisador ficava ali aguardando o comego
da reunido, quando n3o estava conversando com os associados ou com a
secretdria. Mais ao fundo fica a cozinha. Ao lado dela, a sala do gestor, em
frente, a sala da secretdria administrativa e no final, do corredor o banheiro.

Como mencionado anteriormente os atores seguem um itinerdrio que
comega com o almogo, passa pela reunido propriamente dita e culmina no coffee
break. Observou-se que, em todos estes momentos, inter alia, sao discutidas
questdes estratégicas da rede, diretrizes, possiveis solugSes para determinados

problemas didrios, ou seja, uma troca intensa de informagdes referentes ao
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mercado de drogarias e a gestdo estratégica do préprio negécio. A principio, o
almogo deveria iniciar-se por volta das 12 horas e terminar um pouco antes das
13 horas e 30 minutos, pois a reunido é sempre agendada para comegar neste
horério e terminar 3s 17 horas, quando tem inicio o coffee break, que geralmente
.acaba as 17 horas e 30 minutos. Contudo, estes hordrios sdo flexiveis ¢ nem
sempre sdo cumpridos rigorosamente, porque os associados chegavam aos
poucos das cidades de onde se deslocaram, o almogo se estende ou a reuniéo
termina mais cedo. Mas, o adiantamento ou o atraso em cada um desses
momentos nio ultrapassavam muito mais do que trinta minutos. A pauta da
reuniio era enviada com antecedéncia aos associados, por e-mail, para que
pudessem tomar conhecimento do que seria tratado no dia. Ao saber da “ordem
do dia™?, os associados j4 comegavam a discuti-la durante o almogo, antes
mesmo da reunido efetivamente iniciar, algo que muitas vezes ocorria sem que
eles percebessem, pois surgia naturalmente nas conversas. E, mesmo ap6s a
reunido, durante o coffee break, havia um prolongamento dos assuntos tratados e
os atores permaneciam problematizando questdes que foram levantadas
anteriormente. Dessa forma, as reunides, normalmente, comegavam antes de sua
abertura formal e se estendiam para além do seu término previsto. Ndo €
possivel demarcar de maneira muito clara, portanto, quando a reunido comegava
e quando terminava, a despeito dos procedimentos formais de sua abertura € os
hordrios de cada um desses momentos. Mas, pode-se dizer que sao apenas etapas
formais. No limite h4 uma separagdo em termos de espago onde as préticas
estratégicas se desdobram, mas nio de tempo.
O local do almogo é um restaurante na saida da cidade sede do escrit6rio
central, préximo 2 rodovia. Na verdade esse espago foi uma alternativa

encontrada para substituir o antigo restaurante onde os atores se reuniam, em

32 Ordem do dia é a expressdo usada na pauta da reunido para indicar os tépicos que
serdo debatidos.
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fungdo de dois motivos: a) o estacionamento do novo local permitiria que todos
(associados, representantes de empresas, convidados, etc) pudessem estacionar
seus carros; ¢ b) maior espago interno para acomodar os presentes em mesas
pr6ximas umas das outras, facilitando a interagdo e a conversa entre as pessoas.
O primeiro restaurante possufa um arranjo fisico que distanciava os atores e
dificultava qualquer tipo de comunicag@o entre eles.

Os assuntos debatidos no periodo do almogo passavam pela politica,
esportes, histérias pessoais e acontecimentos recentes, at€é concorrentes,
produtos farmacéuticos e fornecedores. Ndo raro, questSes estratégicas da rede
eram levantadas e os atores trocavam informagdes entre si, mas isso acontecia
muito mais naturalmente no meio das variadas conversas do que como
cumprimento de um roteiro como acontecia nas reunides. Portanto, temas
estratégicos vdo e vém de maneira “descomprometida”, mas alguns deles
acabam sendo retomados mais tarde na reunido. Nestes momentos de interagio,
durante o periodo de observagio, foi possivel perceber que os membros da rede
frequentemente fazem uso do aparelho celular. Mesmo durante o almogo,
ligagdes sdo realizadas e recebidas, muitas delas de e para as préprias empresas
em suas respectivas cidades, com a finalidade de resolver algum problema
imediato e/ou transmitir alguma informacao importante.

Ap6s o almogo, as pessoas se dirigiam para o escritério central. Na
medida em que chegavam do almogo, os associados assinavam o livro de
presenca da reunido. Toda reunido era assim, aqueles que participavam, sejam
associados ou ndo precisavam assinar o livro. Alguns associados demonstravam
interesse ou curiosidade na pesquisa e, enquanto era aguardado o inicio da
reunido, pesquisador e associados conversavam sobre diversos assuntos
relacionados ao trabalho.

Ao chegarem todos os que confirmaram presenga, eles se dirigiam a sala

de reunido onde era dado inicio a “ordem do dia”. A sala de reunido é composta



por um semicirculo de cadeiras e uma pequena mesa, na diagonal superior
esquerda da entrada, sobre a qual ficavam dispostos um data-show e todo o
suporte audiovisual utilizado nas reuniSes. O gestor da rede, normalmente,
sentava-se nesta mesa de onde apresentava os tépicos de discussdo da reunido e,
ao seu lado, o presidente da rede. Somente quando algum participante
(fornecedor, parceiro, etc) fazia uma apresentag@o ¢ que o gestor da rede cedia
seu lugar central na mesa.

Em frente 2 mesa havia uma tela branca grande, na qual eram projetados
os slides, tabelas e gréficos da apresentagdo. Nas paredes da sala havia uma série
de inscrigdes em molduras de quadros, apresentando os objetivos da rede, sua
filosofia, bem como banners com exemplos do cartio de crédito do grupo e da
fralda com marca prépria da rede. No centro da sala, ficava uma pequena mesa
com uma garrafa de café, uma de 4gua, copos plésticos e balas. Como a reunio
demora, em média, trés horas e meia, ininterruptamente, os presentes, as vezes,
consumiam 4gua, café ou balas.

Todo inicio de reunido o presidente da rede tomava as primeiras
palavras antes de seguir com a pauta do dia. Mas, esse primeiro momento, nos
casos observados foi sempre rdpido. Depois, os atores seguiam o roteiro fixado
na pauta de reunido. Nas reunites observadas, as questdes estratégicas referentes
as “Negociagdes/Compras” junto aos parceiros (laboratérios e distribuidores™),
via de regra, recebiam maior atengdo e vérios tépicos de discussao da “ordem do
dia” se referiam a esse tema. Somente em uma das reunides observadas ndo
havia a presenca de representantes de laboratérios ou distribuidoras. A
preocupagdo com este aspecto era visivel durante as reunibes porque fazer

negociagdes com parceiros e possibilitar a compra de produtos por pregos ¢

3 As negociagdes de produtos sdo realizadas com laboratérios e distribuidores, embora
seja mais comum com este iultimo. Nos préximos t6picos serd analisada com mais
detalhes essa questio das Negociagbes/Compras.
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condigdes melhores do que seria possivel isoladamente no mercado, constitui o
principal motivo de existéncia da rede, embora ela ndo se reduza a isso. Outro
tema estratégico que gerava preocupagdes nos atores € referente aos “Precos”
dos produtos comercializados. Em fungio da guerra de pregos produzida pelas
empresas de modo geral na regido, alguns concorrentes oferecem descontos
muito elevados em um conjunto de produtos. Negociagdes/Comrpras e Prego s3o
temas estratégicos inter-relacionados e que os atores convivem desde a formagdo
da rede.

Nas reunides, foi possivel identificar, ainda, que duas outras orientag¢oes
estratégicas recentemente se tornaram centrais para os atores, sendo
freqiientemente tépicos de discussdo nas reunibes: “Marca/Franquia” e “Cartdo
de Crédito”. Inclusive, j4 no periodo final do trabalho de campo, foi contratado
um especialista para gerir as questdes referentes ao Cartdo e um consultor para
avaliar a situagdo da Marca (nome da rede). O especialista foi apresentado ao
grupo na tltima reunido observada e o consultor seria apresentado na préxima.
O problema do Cartdo €, basicamente, uma auséncia ou um esforgo reduzido dos
associados em priorizar a sua emissdo para os clientes, além do excessivo
nimero de inadimplentes. No que concerne a2 Marca, os associados estdo
buscando valorizd-la para torna-la mais conhecida na regido, questao essa que
gerou algumas controvérsias.

As reuniGes possuiam uma dindmica prépria. Uma vez aberta a reunido
pelo presidente, o gestor assumia o comando e projetava, no data-show, os
tépicos de discussdo da pauta, fazendo uma explanagao rdpida sobre cada um
deles e depois retomando-os separadamente para serem tratados de maneira mais
detalhada com os associados. Livremente, cada associado se manifestava para
emitir sua opinido sobre o tema, tirar dividas ou apresentar solugoes. Todavia,
nem sempre isso era seguido a risca, principalmente quando se tratavam de

questdes estratégicas com pontos de divergéncia entre os atores. As veze, as

66



discussdes se tornavam t3o intensas que o caos parecia ter tomado conta daquele
espago. Virias pessoas falavam ao mesmo tempo e ninguém conseguia entender
nada. Quando isso acontecia, 0 presidente tentava colocar ordem na sala,
pedindo 2s pessoas que falassem uma por vez, mas quase sempre s6 era atendido
. quando tocava um pequeno sino em cima da mesa do gestor. O sino parecia falar
por ele, pois por meio desse objeto, a reunido retomava seu fluxo anterior. Em
muitos momentos ocorriam conversas paralelas entre os associados que
tentavam tirar dividas com o colega ao lado sobre um determinado assunto,
principalmente com aqueles que demonstravam ter maiores conhecimentos sobre
o comércio. Durante as reunides, vérios elementos (fornecedores, governo,
concorrentes, fiscalizagdo, produtos, pregos, notas fiscais, logistica, caminhGes,
etc) eram mencionados pelos atores sobre um dado tema como, por exemplo,
entrega de mercadorias. Uma série de associages compostas por elementos
humanos e nio-humanos se realizavam quando pretendiam se referir a algum
tipo de questdo estratégica.

Comumente o gestor apresentava, no data-show, e-mails enviados por
ele para alguma empresa parceira, na tentativa de solucionar problemas
levantados no dia-a-dia ou em outras reunides pelos associados, como por
exemplo, um produto que havia sido negociado por um dado prego e, ao ser
entregue na loja, o valor na nota era outro, devido a algum equivoco do
fornecedor. Alguns dos e-mails retomavam contendo tabelas com nimeros,
c6digos, percentuais, esquemas e fluxogramas que demonstravam como
proceder sobre determinados assuntos. Freqiientemente o gestor entregava
papéis aos associados com listas de produtos e seus respectivos descontos
oferecidos por um fornecedor em especifico. Os entrevistados relataram, ainda,
que a decisdo sobre qual fornecedor os associados comprardo nos préximos trés

meses é feita na prépria reunido, como serd visto no préximo tépico.
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Por vezes, a reunido se interrompia brevemente porque a secretdria
entrava na sala para entregar papéis ao gestor ou celular com alguma ligagao
urgente. No transcorrer das reunides, o que chamou bastante a atengdo foi
novamente o fato de que os aparelhos celulares tocavam constantemente. Nio
raro os associados safam da sala de reunido para atendé-los, quando ndo faziam
isso rapidamente na prépria sala. Como sdo os proprietdrios das lojas, vérias
decisGes e possiveis problemas precisam ser comunicados aos mesmos €, uma
vez que ndo estdo fisicamente presentes em seus estabelecimentos, o telefone
celular é um instrumento para manté-los a todo tempo conectados com suas
empresas em suas cidades. Como argumenta Schatzki (2003; 2004) a dimenséo
de um espago social é composta por priticas (fazer estratégia); arranjos materiais
que sdo compostos por pessoas (atores da Rede Alfa) e por objetos (datashow,
papéis, tabelas); e outros arranjos que envolvem arranjos fisicos (sala de
reuniio) e arranjos de conexdes materiais (celular). Mais que um mero objeto, o
celular, nestes casos, ¢ um agente conector de dois espagos geograficamente
distantes, representando um intermedidrio pelo qual o ator precisa passar para
solucionar um dado problema imediato.

Apesar de todos os atores se manifestarem durante as reunibes para
emitirem suas opinides sobre a discussio em pauta, percebeu-se que alguns
participavam mais e outros menos. Trés ou quatro associados demonstraram um
maior engajamento na busca de resolucdo de problemas, novas informagdes e
atualizagdo. Mas um deles, o Associado I, demonstrou-se ser o spokesperson ou
representante (Callon, 1986; Latour, 2000) dos demais atores da Rede Alfa. Nas
reunides este associado apresentava virios documentos, arquivos, tabelas com
cédigos e percentuais, isto €, uma série de informagdes inscritas em papel que
foram reunidas em viagens realizadas nas semanas anteriores a reunido, nas
quais ele se encontrava com representantes de empresas parceiras para discutir

assuntos referentes 3 Rede Alfa. De posse dessas informagbes € de um
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conhecimento acumulado h4 anos no comércio, esse ator conseguia em muitos
casos persuadir os demais membros. Por meio desse ator, os variados interesses
se deslocavam e sua media¢do como spokesperson contribuia significativamente
para que as ag0es e esses interesses convergissem a um ponto comum.

A despeito disso, essa posigdo de representante parece ser reconhecida

pelos demais atores:

“0 Associado I viaja muito, e ele que vai atrds em Belo
Horizonte de coisas novas, de progresso, de modernizacao,
ele que vai atrds mais. As vezes alguma coisa que precisar
resolver mais gente, ele junta uma equipe, junta uma equipe e
vai jiinto. Vai todo mundo junto. Vai o Associado E, vai o
Gestor, vai o Associado I, o Associado D. Eles tem mais
facilidade pra resolver estes problemas” (Entrevistado A).

“Tem um cara, a gente fala até, especialista no... em
farmdcia, entdo ele as vezes, o pessoal leva muito em
consideragdo uma opinido que ele tem” (Entrevistado C).

“A caracteristica do Associado I é de idealista né, e
geralmente ele é muito bem aceito, porque tudo que ele
idealizou até hoje deu certo” (Entrevistado D).

Mas ndo somente reconhecida como também conferida pelos outros

atores:

“Ld se constituiu assim, por.. por, por lideranga, td? Se
constituiu um grupo ld que é o grupo.. € dois, trés que
resolve.... ... entdo eles [demais associados] jd fala: ‘Ah vai
vocés, jd td acostumado’™ (Entrevistado B).

“Cé imagino todas as vezes cé deslocar todos os proprietdrios
pra... pra.. por isso o grupo elegeu a gente pra.. pra tomar
todas as decisaes.... .... Ai jd deixa os dados do grupo como se
diz, assim... ‘Td prontinho’. Ai na hora de aprovar é so dizer
sim ou né@o” (Entrevistado E).

Nas interagSes que ocorriam nas reunibes, o papel de spokesperson

podia ser identificado a todo tempo. Em muitos momentos, o Associado I se
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responsabilizava por conduzir a reunido, nio como algo que temha sido
formalmente atribuido a ele, mas, no percurso das atividades estratégicas esse
ator assumia aos poucos este espaco, apresentando documentos ou projetando no
data-show as informagGes previamente reunidas. Os préprios funciondrios das
empresas parceiras também reconhecem a fungéo de spokesperson do Associado
I, pois nas reunides, em alguns momentos, 0 pesquisador teve a impressdo de
que na sala estavam presentes somente ele e o funciondrio da empresa, uma vez
que este se direcionava exclusivamente ao Associado I, quando mencionava
algum ponto especifico da discussdo. Nestas situagGes esse ator representava ali
toda uma rede-de-atores (outros associados, gestor, as empresas que fazem parte
do arranjo interorganizacional, a rede propriamente dita, o escritério central,
etc). Os funciondrios das empresas parceiras ndo se dirigiam ao Associado I,
como um individuo per se, mas sim a todas as redes de relagdes que o
produziram como spokesperson e que, naquele momento, estavam
materializadas em sua figura, sendo por ele representadas. O Associado I ndo s6
representava outros atores, mas falava por eles. Muitos interesses eram
transladados a partir dele. Em virios momentos, nao apenas assumia a fun¢ao de
spokesperson como também conseguia persuadir os demais atores a seguirem
um dado caminho para atingir determinados interesses estratégicos da Rede
Alfa.

“Existe alguns associados, vamos dizer assim, com mais
conhecimento geral do mercado éh..., tem um ou outro
associado que viaja mais, busca mais informagdo, participa
mais de congresso td?, sempre procurando estar mais
atualizado Entdo, por via de regra, essa pessoa ou esses
associados quando colocam a sua opinido, exerce uma
influéncia muito forte” (Entrevistado G).

Quando questionado sobre a existéncia da possibilidade de algum ator
exercer qualquer tipo de influéncia sobre outro(s) ator(es) e/ou persuadi-lo(s) de
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alguma maneira, outro entrevistado fez o seguinte relato: “ali dentro [da Rede
Alfa] nés temos talvez duas ou trés pessoas sé que tenha essa, essa.. vamo
chamar essa habilidade ou capacidade” (Entrevistado H). O Associado I € um
deles. E, durante o periodo de observagdo, foi o que apresentou exercicio dessa
capacidade nas relagdes com outros atores, tornando-se indispensavel para o
alcance dos interesses em jogo, ou seja, ele se constituia freqiientemente no
Ponto de Passagem Obrigatério (Latour, 2000, 2001). Em muitas situagdes,
conseguia criar uma série de associagbes entre humanos (pessoas com quem
CONVversou ou se reuniu anteriormente) ¢ nio-humanos (documentos e tabelas
contendo informagées sobre descontos de produtos, por exemplo) e alistar
diversos aliados de maneira a convencer os demais. Operagbes de
convencimento demandam mobilizagio de elementos humanos € ndo-humanos
(Latour, 2001), por isso, a a¢do de persuasdo ndo se desenvolvia apenas tendo o
Associado I como agente. Outros agentes ou atuantes também participavam da
agio. O spokesperson da Rede Alfa ndo € o tnico responsivel pelo ato de
convencimento; ao contrario, esta agio deve ser atribuida a um maior niimero de
atuantes, aqueles humanos e nao-humanos que também entraram na relagao.

Ao término das reunides, as pessoas saiam da sala e se dirigiam para o
espago do coffee break. Alguns atores normalmente permaneciam na sala de
reunides discutindo os assuntos tratados anteriormente, enquanto outros
caminhavam até a sala do gestor para ver algo que ele gostaria de mostrar.
Outros comegavam a se servir. Este momento representava um prolongamento
da reunido, uma vez que os atores continuavam debatendo temas estratégicos ou
ndo, levantados a principio. Alguns atores tiravam diividas com colegas ou
tentavam esclarecer junto aos funciondrios das empresas parceiras algo que ficou
pendente. Conversavam sobre fornecedores, precos, tributos, concorréncia,
medicamentos, etc. Este momento se caracterizava por trocas de informagdes no

que tange a problemas especificos na gestio do negécio, em que um ator
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transmitia ao outro seus conhecimentos em relagdo a uma dada situagéo ou
falava sobre experiéncias passadas na realizagio de uma alguma estratégia
especifica, por exemplo, em termos de descontos em determinados produtos ou
como tem enfrentado a concorréncia.

Estes espacos de troca de informagdes, ndo apenas o coffee break, mas
também o almogo e a reunido em si, s@o reconhecidos pelos atores como de
suma importancia, ji que eles t€ém a oportunidade de acessar experi€ncias de
outrem, o que dificilmente ocorreria, caso estivem atuando isoladamente no
mercado. Além disso, nas conversas informais os atores negociam e articulam
suas percepgdes (Samra-Fredericks, 2003), promovendo, mesmo que ndo

intencionalmente, o fazer estratégia (Chia, 2003).

“O Associado E aqui de W [cidade da regido], ele nao tinha
farmdcia de manipulagdo, eu tinha manipulacdo. Entdo, eu
fui um dos incentivadores dele a colocar manipulagio e... e
dar informagdo pra ele de onde ele poderia encontrar isso,
encontrar aquilo, o que que ele poderia fazer pra ele
economizar [...] Eh..., realmente ele fala que na época éhh...
eu consegui economizar pra ele R$ 36.000,00 do, do... do que
ele achava que ele tinha que fazer pra o que ele fez”
(Entrevistado C).

“E Iégico que.. a troca de experiéncias, vocé economiza, éh,
€hh.. economiza muuuuitos quildmetros de, de trabalho,
porque éh, as vezes o que acontece dentro da minha loja, e eu
levo pro grupo td?, é muito... eles podem jé pegar essa
experiéncia e implantar e... eles vdo economizar af anos luz
de... ta?, de distdncia” (Entrevistado I).

“Ai uma pessoa fala ‘olha jé aconteceu isso comigo ld, ai eu
agi dessa forma e deu certim, eu fiz até mudangas, mudei meu
sistema na forma de atendimento’. As vezes é coisa que vocé
nunca ia pensar” (Entrevistado A).

As trocas de informacdes n3o se limitam aos encontros que ocorrem de

trés em trés semanas, mas também por meio de arranjos de conexdes materiais,
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tais como definidos por Schatski (2003; 2005), principalmente via telefone fixo
ou celular, e-mail, fax e skype®. Os associados comunicam entre si e
diretamente com o gestor no escritério central. H4 situagdes em que os
associados se comunicam por meio do gestor, isto €, passam informagdes para o

escritério central que, por sua vez ,repassa para os demais associados.

“Todo mundo tem telefone, por exemplo... acontece uma coisa
boa né, ai cé passa pro gestor né, o gestor passa pra todo
mundo uma coisa que... que eu achei boa aqui no meu
balcao” (Entrevistado D)

“Se me aparece aqui um bom negdcio.. éhh, uma proposta
que seja interessante pra todo mundo, a gente faz esse contato
né? O Y [gestor da rede] éhh, mantém essa relagdo
cotidianamente..., de tudo que é importante, do que acontece
na ANVISA®, do que acontece no Ministério da Saiide, do que
acontece no mercado, todo tipo de informagcdo importante
ta?, éh..., isso vai e volta constantemente de um associado pra
outro através de e-mail’ (Entrevistado G).

“E tudo via e-mail, via site, nds temo uma drea aqui restrita
ta vendo? A gente troca informagdes. E através de e-mail. E-
mail, fax e celular. Eu passo e-mail. Quando eu tenho uma
urgéncia de determinada coisa, além de passar o e-mail eu
passo fax, depois a secretdria liga, entendeu? S@o vdrios tipos
de comunicagdo. Se é uma comunicagdo que pode demorar
um dia pra ver num tem problema. Mas se é uma
comunica¢d@o que eu preciso de uma resposta imediata ou
uma coisa urgéncia de mercado é celular e fax” (Entrevistado

J).

3 Software de computador que permite a comunicagio de voz e video entre usudrios
?fla internet.

Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitéria, cuja finalidade é promover a protecdo da
saide da populagio por intermédio do conmtrole sanitirio da produgdo e da
comercializagdo de produtos e servigos submetidos 2 vigilancia sanitdria, inclusive dos
ambientes, dos processos, dos insumos e das tecnologias a eles relacionados (ANVISA,
2006).
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Se nas reuniGes o spokesperson € o Associado I, em outros momentos
esse papel é exercido pelo gestor. Ele também € um Ponto de Passagem
Obrigatério, pois quando h4 algum problema ou uma necessidade por parte dos
associados, a resolugéo € feita por meio dele: “ele é o nosso filtro” (Entrevistado
E). As préticas estratégicas da rede que se desdobram no espago de coexisténcia
entre os atores (reunides, almogos e coffee breaks) e que envolvem discussoes,
interesses, persuasdo, tabelas, arquivos, ndo estio descoladas da pritica de
estrategizar do gestor nos contatos realizados por telefone ou e-mail com
fornecedores e empresas parceiras, em busca de melhores condigdes e de
parcerias. Estas prdticas-arranjos mantém uma relagio muito préxima,
influenciam e s3o influenciadas umas pelas outras. Humanos e ndao-humanos sao
partes constituintes desse processo estratégico. Nenhum ator sozinho realiza
atividades complexas, como o fazer estratégia, sendo esta o efeito de uma rede-
de-atores, que é constituida e modificada na interagdo cotidiana. Estas relagdes
permitem a negociacdo, a comunicagio € a persuasio entre Os atores
(Jarzabkowski, 2005). E por meio delas que os atores transladam seus interesses
e definem as orientagGes estratégicas da rede. Estes espagos de coexisténcia ndo
se limitam 2 (re)construgio da estratégia, mas também promovem seu reforgo e
confirmagdo, possibilitando o monitoramento do curso de agdo das estratégias
em execucdo (Hendry & Seidl, 2003). A hegemonia da estratégia como um
plano (ndo que ela inexista em todas as instincias, mas no caso analisado se
reduz a algumas estratégias de marketing) cede lugar 4 microatividades
estratégicas que vdo sendo constituidas no cotidiano e nas interagOes entre os
mais diversos atuantes. Além das observagdes, os seguintes relatos traduzem
esta idéia:

“Oh, a gente faz um trabalho assim: um plano assim pra dizer
‘ah nos temos um plano!’ isso a gente num tem mesmo ndo. A

gente tem wmas agdes. A gente faz muitas agdes. A gente num
arma um projeto, um plano: ‘ah eu vou fazer isso assim,
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assim. Fazer isso, fazer aquilo’. Nao! A gente num arma um
plano néo, a gente trabalha muito em cima de agées, td
certo? As vezes agbes até momentdneas [...] Mas, a gente
trabalha mesmo mais é com agoes mesmo. Agoes
momenténeas né, e de acordo com o mercado né?l’
(Entrevistado E).

“Muito é a tendéncia de mercado e de época [...] Ai faz uma
campanha de rddio, de televisdo né?, uma panfletagem, entao
isso vai muito da ocasido [..] e ai cé vai, desenvolve
campanha de acordo com sua necessidade. Teve agora,
também recente, uma... campanha da fralda X [fralda com
marca propria da rede] no rddio, panfletagem também,
bandeirolas dentro da loja. Entdo a campanha vai muito é da
ocasido, dependendo do que vocé precisa colocar em
evidéncia naquela ocasido [...] E isso € tudo definido ld nas
reunides né, cada reunido, de repente um dos associados
lembra que tem que fazer isso ou aquilo” (Entrevistado C).

“Agora, na parte de markenting, ai € feito uma campanha
para o ano intero. Al tem uma empresa de markenting
contratada pela Rede Alfa. Essa empresa, ela apresenta um
calenddrio procé né, realizar durante todo o ano. Entdo
funciona dessa maneira. Principalmente datas festivas.
Campanha de dia dos pais, campanha de inverno, éh.. dias
das mdes, éh.. Natal” (Entrevista 03)

Como mencionado, as questdes referentes ao marketing sdo trabalhadas

por uma empresa especializada que presta servigos 4 Rede Alfa e estabelece,

antecipadamente, algumas orientages estratégicas, principalmente no que tange

a datas festivas durante o ano. Mas, mesmo neste caso, a definigdo final se da

nas reunides, onde os atores discutem o que foi proposto pela empresa e decidem

qual a melhor opg3o. Em todos os casos, porém, o fazer estratégia representa um
conjunto de atividades organizadas, tal como definido por Schatzki (1996; 2002;

2003; 2005).

Detalhada a dinamica das préticas sociais e conhecidos onde e quando as

interagdes ocorrem no tempo e no espago, serdo discutidos a seguir os quatro
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grandes temas estratégicos (Compras/Negociacdo, Preco, Marca/Franquia e
Cartio de Crédito), que emergiram durante a pesquisa de campo como as
principais orientacGes estratégicas atuais da rede em estudo. Para facilitar a
exposi¢do dessas estratégias, cada uma delas serd abordada de maneira separada,
embora mantenham relagbes mais ou menos préximas. Cumpre ressaltar que
estas estratégicas ndo sdo fixas, estdveis ou imreversiveis, no sentido de
perpetuarem ad infinitum nas préticas da rede. No limite, pode-se dizer que as
mesmas foram identificadas como prioridade em fungdo do corte temporal
realizado na pesquisa, mesmo que algumas delas representem preocupacgdes
estratégicas desde a fundagdo da rede e/ou outras permanegam como foco de
acdo por mais algum tempo. Em outros momentos, devido a contingéncias ou &
entrada de novos atores (humanos e nao-humanos) na rede de relagdo da Rede
Alfa, estas estratégias podem ficar suspensas, ser suprimidas ou marginalizadas
para que uma ou mais novas orientagdes surjam e assumam papéis centrais nas
préticas da rede.

Nio se preocupou em distinguir sistematicamente as estratégias que, em
alguma instincia analitica, poderiam ser caracterizadas como “individuais” das
empresas-associadas, das estratégias coletivas do grupo, ou seja, da Rede Alfa
como um todo. Isso porque € dificil demarcar e visualizar, de forma clara, as
fronteiras que as separam, muito embora haja uma preocupagdo dos atores da
rede em garantir a particularidade “imposta” por cidade aos diferentes
associados, demandando que, em certas ocasides, alguns membros lancem mao
dessas estratégias “individuais”. Porém, € dificil saber onde comega uma e
termina a outra, dado que, nessas “agdes individuais”, hd4 uma vinculagio da
marca da rede com o nome da empresa-associada, apesar de que em
determinados casos isso n3o esteja acontecendo, o que tem gerado problemas
referentes 2 estratégia Marca/Franquia, como serd visto adiante. As estratégias

coletivas e “individuais™ sdo, a0 mesmo tempo, diferentes e iguais. Diferentes
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porque sio executadas “individualmente” em contextos (cidades) especificos,
mas s@o também iguais porque estdo vinculadas a finalidades semelhantes, como
¢ o caso do Cartio de Crédito personalizado, que serd discutido posteriormente.
Nio se pretende aqui estabelecer separagGes entre estes dois pélos, mesmo
. porque seria uma tarefa muito 4rdua e talvez nao possivel de ser alcangada. A
Gnica afirmagdo que se pode fazer é que os interesses comuns e divergentes,
traduzidos em estratégias coletivas e “individuais”, convivem em constante
tensdo e contradigdo, transformando o fazer estratégia numa pritica complexa

que transcende o simples pensar e depois agir.
5.2 Negociacdes/Compras

Dos grandes temas estratégicos que emergiram na pesquisa e que s3o
vetores de boa parte das decisdes tomadas pelos atores na Rede Alfa, constatou-
se que “Negociagdes/Compras” representa a principal prética estratégica atual.
Isso porque esse foi 0 grande motivador para o surgimento da rede, devido a
necessidade de comprar com escala para aumentar o poder de negociagio junto
aos fornecedores. Antes mesmo de se constituir formalmente, quase todos os
membros ji exerciam essa atividade de compra conjunta (de maneira informal)
dentro do grupo. Contudo, a prética das Negociagdes/Compras € o maior motivo
de controvérsias na rede, pois nem sempre os associados cumprem a “quota” de
compras acordada nas negociagGes com os parceiros, ou por causa de alguma
adversidade tempordria ou porque estao comprando de fornecedores que n3o sdo
parceiros. Isto compromete a relagio com os parceiros-fornecedores e prejudica
os beneficios (materiais ou ndo) que sio conquistados com o alcance do valor
total negociado.

O processo de Negociagdes/Compras € realizado com dois tipos

diferentes de atores: laboratérios e distribuidoras. Negocia¢Ges diretas com os
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laboratérios nfo s3o muito comuns, uma vez que, geralmente, o distribuidor atua
como mediador da relagdo RedeAlfa-Laboratdrio. A presenca das distribuidoras,
na visdo dos associados, facilita e agiliza a entrega dos produtos, além de
proporcionar aos membros da rede trabalharem com o minimo de estoque
possivel e tenham disponivel nas lojas aqueles produtos de maior circulagdo. A
entrada deste ator (distribuidor) na relagio da Rede Alfa com os laboratérios
provocou transformagdes positivas que propiciaram a estabiliza¢@o, pelo menos
tempordria, dessa rede-de-atores: “as distribuidoras, ela é um brago do
laboratorio, ela une o laboratorio com a gente aqui’ (Entrevistado B).
Atualmente noventa por cento das negociagbes sdo feitas por intermédio das
distribuidoras. Apenas em alguns casos a negociagdo € direta com o laboratdrio.
O fazer estratégia ligado as Negocia¢coes/Compras representa uma
atividade organizada, na qual hd a realizagdo de uma série de agbes que
envolvem alguns entendimentos, regras e fins, em que humanos ¢ nio-humanos
fazem parte do processo. A primeira delimitagdo é que as negociagOes sao feitas
em conjunto e as compras individualmente por cada ator. As negociagdes
propriamente ditas ocorrem trimestralmente por meio de parcerias firmadas com
distribuidoras ou laboratérios (em menor freqiiéncia), que encaminham suas
propostas por escrito em envelopes fechados com as condig¢Ges de negociagao:
prazo de pagamento e de entrega, descontos, bonificacdes em produto, brindes.
Os envelopes sdo abertos nas reunibes, na presen¢a dos associados € as
propostas avaliadas em termos do que serd mais interessante para os atores. O
primeiro critério de avaliagdo é o desconto oferecido pelo parceiro sobre o valor
dos produtos; e o segundo diz respeito 2 logistica de entrega, isto €, o quao 4gil o
fornecedor serd na entrega das mercadorias para os dezessete associados
espalhados em virias cidades de Minas Gerais. Todas as condigdes e beneficios
estabelecidos poderdo ser usufruidos por todos associados. E estabelecido, entsio,

um valor minimo de compra por associado, de acordo com o histérico do
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potencial de compras do mesmo nos tltimos anos. Assim, os atores assumem um
compromisso de atingir aquele valor em termos de compras, 0 que garantird o
repasse daquilo que eles chamam de midia: o percentual calculado sobre o
montante comprado que € transferido para a Rede Alfa e empregado com gastos
correntes, manutengio da estrutura e campanhas publicitérias. Dos fornecedores
que emitiram propostas, trés sdo escolhidos para serem parceiros da rede durante
trés meses, periodo no qual os associados terdo que arcar com o0 compromisso de
comprarem somente desses parceiros, pois 0s descontos em produtos, repasse de
midia, dentre outras vantagens s6 se¢ materializario se houver fidelidade nas
compras.

Essa idéia de fidelidade nas compras junto aos parceiros se apresenta
como uma das maiores, se ndo a maior controvérsia enfrentada pelos atores da
rede. Se, por um lado, comprar dos parceiros e manter o acordado redunda em
beneficios de midia, por outro lado, limita o leque de opgdes de potenciais
fornecedores que possivelmente poderiam oferecer pregos mais atrativos em
promogdes temporarias. Como relatou um dos entrevistados: “foda vez que a
gente fecha com uma distribuidora, sempre tem alguém [outro fornecedor] que
vem tentando né, te oferecendo ‘ah, eu te fago uma coisa melhor’” (Entrevistado
C). Embora os entrevistados relatem um avango nesta questdo, ocorreram €asos
passados, em que um dos associados nfo cumpria 0 compromisso de compra €
aproveitava as ofertas de fornecedores que ndo pertenciam 2 lista de parceiros.
Assim, ao final do trimestre este membro ndo tinha atingido sua meta, causando
“prejufzo” a todos do grupo, pois além da midia que ndo era repassada, a
imagem e credibilidade da rede se manchavam com os parceiros-fomecedores.

Um caminho encontrado para transladar os diferentes interesses e fazer
com que se transformassem em um interesse composto, capaz de solucionar,

pelo menos temporariamente essa controvérsia, foi criar a opgdo de os
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associados comprarem vinte por cento do total de seu potencial de fornecedores

nao-parceiros.

“Tem um percentual de até vinte por cento procé comprar,
Jora do grupo [...] Porque realmente as vezes... vocé tem uma
distribuidora que td com uma campanha diferenciada de um
produto, entdo cé tem aquela margem procé comprar”
(Entrevistado C).

“Ele tem uma margem, pra negociar, das vezes éhh, éh, éh..
uma outra distribuidora que ndo é parceira faz uma loucura
ld, num sei o qué, uma grande promogdo, ¢ logico que eu num
vou deixar de comprar, nenhum outro associado vai deixar de
comprar, td?” (Entrevistado I).

“Q associado, num vai deixa de aproveita um bom negdcio,
vamo dizer assim, ele tem uma quota a cumprir com a
associagdo. Mas, quando se estabelece essa quota, fica uma
margem, uma margem de negdcio, vamo dize assim livre, né.
Por qué? Porque aparece um fornecedor que ndo é parceiro
trimestral da associagc@o com uma condigdo especial numa
determinada linha, éhh, vamo dizer assim, extremamente
atraente, é obvio que o associado aproveita” (Entrevistado
G).

No tocante as Negociacbes/Compras o0s atores 530, portanto,

parcialmente autSnomos; s3o dependentes e independentes a0 mesmo tempo,

uma vez que sua autonomia estd condicionada a alguns pardmetros

preeestabelecidos e sua dependéncia s6 existe por causa da liberdade de comprar

fora dos fornecedores parceiros. Caso as compras fossem totalmente atreladas

aos fornecedores parceiros e ndo existisse essa flexibilidade, haveria a

possibilidade de os atores burlarem as compras negociadas conjuntamente e

buscarem, sempre que conveniente, comprar de fornecedores ndo-parceiros. Isso

reduzira a midia recebida, prejudicaria a imagem dos atores, o que arriscaria a

sobrevivéncia da Rede Alfa. Contudo, a liberdade somente existe na relagdo com

a dependéncia: “vocé pode fazer sim negociac@o sozinho, td. S6 que a gente
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monitora a pessoa” (Entrevistado I). Liberdade e dependéncia sdo faces do
mesmo fendmeno e ndo pélos distintos, independentes. As préticas estratégicas
dos atores na Rede Alfa convivem em permanente tensdo com os interesses
comuns e divergentes que constantemente emergem na relago.

Nesse sentido, um desafio que se apresenta é como atuar a distincia e
controlar os atores da rede em suas cidades durante a prética das compras € saber
se os mesmos estio cumprindo os acordos, e quanto estio comprando dos
parceiros e nido-parceiros. Uma opgdo seria fazer isso “trazendo para casa esses
acontecimentos, lugares e pessoas” (Latour, 2000: 362). Porém, estes
acontecimentos, lugares e pessoas estio, em alguns casos, hd quase quinhentos
quilémetros de distancia do escrit6rio central e as compras sdo realizadas por
meio de pedidos por fax, telefone e e-mail junto aos fornecedores. Acessar essa
gama de atividades, que envolvem nimeros, valores, percentuais, cédigos e
conversas, que se desdobram no fluxo de um dia-a-dia de trabalho, em virios
dias, vérias semanas, em vérios lugares, torna-se uma tarefa dificil. No entanto,
o meio mais fécil de realizar tal controle ¢ transformar tudo isso em algo que
possa ser movimentado e acumulado sem distorgdes (Latour, 2000). E € mais ou
menos isso que os atores fazem nas préticas sociais que acontecem no espago de
coexisténcia dos membros da rede. '

O escritério central da Rede Alfa mantém contatos constantes com 0s
fornecedores-parceiros que, ao final de cada més, envia, por e-mail ou fax,
detalhadamente todas as informagdes de compras e transagdes realizadas com os
associados da rede durante aquele periodo. E possivel saber do escritério central
— que serd denominado de Centro de Célculo para utilizar uma expressdo de
Latour (2001) — o nome da empresa, quanto, quando e de qual fornecedor os
associados compraram. As informagdes sobre todos aqueles acontecimentos
(atividades de compra), lugares (cidades onde se encontram as empresas dos

associados) e pessoas (comprador e vendedor) sio reunidas e inscritas em
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materiais que, posteriormente, serdo utilizados para o exercicio do controle a
distincia. Segundo um dos entrevistados, “ali [Centro de Calculo] td
centralizado todas as todas as nossas atitudes, todos os nossos projetos, todas
as nossas... as nossas discussoes, todas as conclusaes. Isso € tudo centralizado
ali” (Entrevistado G). A prépria localizagio do Centro de Célculo deve-se a sua
posicdo geograficamente eqiiidistante de uma grande parte das cidades onde
existem associados.

O exercicio do poder manifestado no controle a distidncia é mais bem
visualizado nas interagGes face-a-face entre os atores que ocorrem nas reunides
durante a prética do fazer estratégia. Periodicamente, os atores sdo submetidos a
uma espécie de “prestacdo de contas”. O gestor da rede fica responsivel por
reunir todas aquelas informacdes que foram coletadas pelos fornecedores
durante a atividade de compra e enviadas ao Centro de Célculo. Os dados brutos
sdo transformados em uma tabela, na qual constam o valor das compras de cada
ator até aquele momento, o volume de compras que deveria ser atingido e o
percentual daquilo que foi alcangcado. A cor preta na tabela indica que o
associado atingiu a meta ou que estd bem préximo dela, normalmente em torno
de 95% ou um pouco mais. A cor vermelha € sinal de que o membro estd aquém
do seu potencial e do compromisso acordado na negociagdo com 0s parceiros.
Quando um ator visualiza no quadro seu nome marcado de vermelho, logo um
conjunto de elementos é trazido 2 tona para tentar explicar aquela situagdo: forte
competi¢do local, sazonalidade, assisténcia deficiente dos fornecedores e/ou dos
vendedores. Em um caso especifico isso suscitou a possibilidade de excluir uma
das empresas-fornecedoras, devido a falta de assisténcia aos membros da rede. A
“prestacdo de contas”, além de ser um meio de monitoramento (controle a
distancia) da fidelidade dos associados com os parceiros — e € justamente essa
sua finalidade — indiretamente serve também para que problemas estratégicos

surjam durante as discussdes e os atores transladem seus interesses, de modo a
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chegarem a uma solugdo razodvel. Nessas situagGes, o gestor tem um papel
central, pois ele é o responsavel por resolver tais problemas.

Como foi identificado, o gestor também representa o Ponto de Passagem
Obrigatério por meio do qual os atores precisam passar para alcancar seus
objetivos. Esse ator se transforma numa figura indispensével dentro da rede-de-
atores, na medida em que conta com um grande niimero de aliados humanos (os
associados que o contrataram, as secretdrias responséveis por organizar sua
agenda, reunides e encontros com fornecedores e parceiros da associagdo) e ndo-
humanos (estrutura do escritério central, sua sala, mesa, computador, telefone),
uma rede de material heterogéneo que o produz enquanto tal. Alcangar
determinados objetivos demanda o “deslocamento por entre” o gestor, cuja
mediagdo ¢ indispensdvel para a execugdo de determinadas préticas estratégicas.
Os objetos responséveis pela comunicagdo (Law, 1992; Schatzki, 2003; 2005)
entre os atores sdo agentes que executam tarefas importantes e participam da
pritica do processo estratégico, dado que sem a presenca dos mesmos as agdes

dos atores ficariam limitadas ou até mesmo invidveis.

“A comunicagdo é todo dia [com o gestor], pelo menos umas
trés vezes por dia... via computador, via __§_ pOr... por €=
mails ta?, por telefone. Eu até tenho um telefone direto no...
no meu caso. Muita coisa a gente ndo resolveria se ndo
fosse isso” (Entrevistado I).

“Isso ai igual a gente estipulou ld qual é o retomo da rede,
qual a comunicagdo da rede, cada um escolheu, td? Tem
gente que preferiu a fumacinha, 1d? Entdo vai na fumaga.
Tem gente que pediu dois: ‘ah, eu quero e-mail e fax’. Tem
gente que pediu telefone. Entdo esse retorno ele tem que
acontece. E é o seguinte o retorno, ele sai hoje... sai
geralmente os e-mails recebe até dez horas da manha, eu

3% MSN € um programa de mensagens instantineas que possibilita aos usudrios da
internet se comunicarem em tempo real pela rede com outro(s) usudrio(s) que também
tenha(m) o mesmo programa.
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tenho o dia inteiro pra resolver, se eu num resolvi, bau-bau!”
(Entrevistado B).

Nio somente os associados, os fornecedores bem como os parceiros em
potencial precisam passar pelo Centro de Cilculo e pelo gestor para
transladarem seus interesses. O gestor seria um ponto de convergéncia de toda a
rede-de-atores que constitui a Rede Alfa, representando o centro de translagio da

rede.

“O gestor ld no nosso escritdrio ele recebe todos os dias
representantes da indistria, representantes da distribuidora,
da fornecedora. Entdo as agoes de um fornecedor nosso
particular, ele... ele as vezes pra num ter que fazer cingiienta
telefonemas pras cingiienta lojas, ele passa wma proposta de
uma determinada ag¢do, uma determinada linha que ta
acontecendo nessa semana, uma promog¢do que eles tdo
fazendo, passa pro gestor. O gestor imediatamente passa por
e-mail pra todos os associados. Tipo assim: ‘oh, tem uma
promogdo de... de Sundow ld em Ribeirdo Preto com um
formecedor nosso, a distribuidora S [nome da Distribuidora]’
por exemplo. Ehh... ele passa essa informagdo pra todos os
associados e imediatamente todos os associados, via de regra,
aproveitam a promogdo, desenvolvem um pedido e passam
pra distribuidora que tiver oferecendo essa promogdo”
(Entrevistado G).

“Ele [gestor] que fica o dia inteiro no telefone, ele que
recebe todo mundo que precisa, as propostas dos parceiros
sdo todas com ele. E tudo levado pra ele” (Entrevistado A).

“A indistria toda nos assedia, entdo vem aqui assedia a
Jarmdcia, e ai o que a gente faz, a gente manda pro escritorio,
pra tentar fechar uma negociacio ld, 1d?” (Entrevistado I).

E possivel identificar um amplo nimero de atuantes agindo, na medida
que o gestor ndo atua sozinho. Suas agOes s3o realizadas conjuntamente com

uma variedade de elementos ndo-humanos (computador, telefone, fax, tabelas e



cédigos). Uma vez que a agdo humana ndo ocorre independente de objetos, e
ndo se deve analisar humanos de maneira diferente dos nao-humanos, estes
relatos demonstram como humanos e ndo-humanos estdo engajados no processo
organizativo ¢ no fazer estratégia. Essa explicagdo também € vélida para os
associados. Suas a¢es estratégicas ndo se resumem a agéncia humana, isto &,
ndo sio independentes da relagio com objetos, mas agem na associacdo com
eles e, na auséncia destes elementos, oportunidades de negécios podem ser

perdidas, como explica um dos entrevistados:

“Teve um dia eu tava pra Sdo Paulo, passaram um e-mail pra
mim aqui de fraldas. Ndo, de fraldas ndo, de leite. Mas assim
vap! Eu num abri meu e-mail, tava pra Sdo Paulo e ld em Sdo
Paulo eu resolvi num abri num sei porque. Perdi uma compra
de leite” (Entrevistado B).

Todas essas informagdes e reunido de elementos sociais e ndo-sociais
produzem o poder que é exercido pelo Centro de Célculo durante as reunides. E
como se dentro daquela pequena sala, nas tardes de quinta-feira, ou seja, em um
dado tempo e espaco especificos, fosse possivel se deslocar para outro tempo
(anterior) e espago (que ndo ali), e controlar, ou pelo menos, tentar controlar,
eventos e lugares supostamente incontroldveis por estarem distantes. O poder,
entio, refere-se ao efeito de uma série de associages entre elementos humanos e
nio-humanos que, uma vez reunidos e inscritos em tabelas projetadas no data
show, sio dotados da capacidade de exercerem o controle a distincia. Ao olhar
para a tabela projetada no quadro branco, de alguma forma os atores estardo
visualizando a situacio de cada um. Para o Centro de Ciélculo da Rede Alfa é
muito mais facil ter essas informagdes inscritas e materializadas na tabela do que
manter alguém presente diariamente em todas as lojas, nas mais diversas
cidades, para saber se os atores estio ou ndo comprando de acordo com o que foi

acordado com as parceiras. Esse controle, entdo, pode ser feito a distdncia, uma
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vez que as informagBes acumuladas s3o projetadas no data-show dentro da sala
de reunido, que fica a quinhentos quilometros da cidade mais distante. Os
elementos ndo-humanos e objetos possuem participacdo ativa na prética do fazer
estratégia, pois muitas das decisdes estratégicas sdo pautadas nestas tabelas,
valores e percentuais.

As tabelas com as informages sobre as compras n3o apenas descrevem
as priticas de compra, de estratégia, ou tenta representi-las, mas as produzem.
Ao sinalizar um ator com a cor vermelha, significando que o mesmo ainda ndo
atingiu sua meta, as tabelas possuem a capacidade de agir sobre o elemento
humano, fazendo com que ele se esforce para aumentar as vendas nas suas lojas
de alguma forma, o que implica na redugdo do estoque na medida em que os
produtos vao sendo vendidos, que por sua vez precisardo ser repostos com
outros produtos comprados dos fornecedores-parceiros. Assim, estas tabelas
possuem o poder de mobilizar redes-de-atores no sentido de modificar uma
determinada situago. O esforgo de alavancar vendas demanda a articulagio de
um conjunto de entidades e préticas estratégicas, bem como a alteragdo no
estoque dispara outras atividades e requer novos pedidos de produtos. Assim
pessoas, produtos, notas fiscais, ligagGes telefonicas, etc. sio elementos da rede-
de-atores que precisardo ser mobilizados.

As tabelas com a situagdo de cada ator sdo elementos ndo-humanos que
possuem capacidade de agéncia, visto que podem transformar um associado em
um exemplo a ser seguido, a0 demonstrar o cumprimento de sua meta, como
podem fazer com que ele se tome um membro excluido do grupo, se
constantemente nio atingir o valor minimo e reiteradamente seu nome estiver
marcado de vermelho. Os associados da Rede Alfa vivenciaram uma experi€ncia
semelhante no passado. Um dos membros do grupo em vez de efetuar suas
compras com aqueles fornecedores-parceiros, negociava com outras empresas

que ofereciam um desconto maior em “promogdes relampagos”. Repetidamente,
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este associado extrapolava a margem permitida de compras com nao-parceiros, 0
que, de alguma forma, prejudicava todos os outros atores. Uma vez que as
entidades existem como tais na relagdo que estabelecem com seus vizinhos
(LAW, 2002; 2000), manter atores que constantemente ndo cumprem as metas
. pode alterar de alguma forma a relagdo com os fornecedores, pois como relatou
um dos entrevistados: “cé fecha com a distribuidora, cé tem o compromisso de
compra de trezentos e cingiienta mil reais, um exemplo, af cé num compra,
certo?, af na proxima negociagdo cé td perdendo credibilidade com aquela
distribuidora” (Entrevistado D). A credibilidade é, portanto, o efeito de uma
série de relagdes com os atores da Rede Alfa, envolvendo o compromisso
firmado com o fornecedor e a compra ou nio de seus produtos. A presenga deste
ator gerava instabilidade e tensdo na rede-de-atores de que a associagdo Alfa €
constituida, o que, estrategicamente representava um risco para ela. A perda de
credibilidade significaria menores beneficios e descontos, perda de brindes e
patrocinio para algum evento. No que concerne a esse incidente, os entrevistados

comentaram que:

“Inclusive jd teve associado que foi convidado a se retirar do
grupo, porque assumiu essa postura. Ele fechava juntamente
com todo mundo, que compraria naquela empresa, quando ia
mostrar [na tabela] o resultado das compras ele num tinha
comprado nada, que ele jd tinha comprado de alguém que
ofereceu um prego melhor” (Entrevistado C).

“Na realidade o cara num era associativista, entdo
infelimente éhh, éh... vocé fechava uma comissdo com uma
distribuidora, ele, por causa de meio por cento, entendeu?,
ele pruuu. rapava fora td? Num avisava, num sei o que,
Entdo, éh... nds sentamos uma, duas, trés.. éh, esse foi um
caso em que a gente tentou ali, quatro ou cinco vezes
conversar, dd wma chance, num sei o que. Teve uma
assembléia, uma eleigdo, houve a exclus@o e a comunicagdo
oficial” (Entrevistado I).
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Para a Rede Alfa, a exclusio de um associado que desempenhava
inadequadamente as préticas sociais significou um meio de tentar reestabilizar a
rede-de-atores que a compde, ndo cormrendo mais o risco de perder
“credibilidade” com os fornecedores. J4 para 0 membro excluido, nao pertencer
mais ao grupo representa a perda de uma série de relagdes com outras entidades
(escrit6rio central, empresa de marketing, associados), que ao deixarem de
existir em sua rede-de-atores a desestabiliza, gerando alteragdes em sua propria
identidade, isto €, uma carta de exclusdo transforma um associado do grupo com
vérios beneficios em apenas mais um comerciante atuando isolado no mercado.
Comportamentos inapropriados no desenvolvimento de determinadas préticas
sdo passiveis de sangoes (Rouse, 2001). Para tanto, o Estatuto Social da Rede
Alfa exerce um papel fundamental nestes incidentes. Nele estdo inscritos os
pardametros aceitdveis de conduta e as sangGes que poderdo ser aplicadas aqueles
que cometerem qualquer tipo de desvio ou infragdo:

“Porque de repente eu... do qué que o grupo sobrevive, né? E
dessa.. desse percentual de midia que é repassado pelas
distribuidoras. Entdo se vocé nao... ndo cumpre com o que
vocé acordou ali dentro do estatuto, cé td deixando de ser
associado, ta vendo so seu lado pessoal, né? Entdo, por
exemplo, uma das cldusulas do estatuto, éhh... fala dessa
questdo da inadimpléncia.” (Entrevistado C).

“A partir do momento que ndo cumpre o nosso carro forte
que € a compra, num tem motivo procé ser associado. Cé vai
SO recebe beneficios? Num vai dd nada em troca? Entdo é
muito positivo constar no estatuto mesmo as sangoes que
prevé que vocé td fora por determinadas coisas” (Entrevista
03).

Por outro lado, comportamentos inadequados ndo indicam
necessariamente a aplicacdo de san¢des (Rouse, 2001), pois podem ter sido

ocasionados por “forcas” n@o controldveis, pelo menos temporariamente.
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“Bom, quem foge a regra primeiramente é convidado a
conserta, né? Ele é chamado especialmente, ele é convidado a.
acertar. Verifica o que houve, ou entdo dd uma explicacio
légica pro fato né? Que de repente, por exemplo, o cara,
vamo dizer, éh... ld em I [cidade de um associado] entro Id a
Drogasil né, um concorrente pesado. Mexeu no estoque dele,
né? Af ele: ‘Opa!’. Num conseguiu cobrir porqué?, a
Drogasil entrou, com vdrias promogdes diferenciadas e tal, e
etecetera, etecetera. Entdo ‘nd@o consegui cobrir minha
quota’. Af tem... tudo tem uma andlise, num €? [...] Cé num
pode td massacrando o cara porque de repente as vezes 0
cara 1d passando por algum problema I4. Ai ele tem... tem que
fugir a regra” (Entrevista 0S5).

Os entrevistados afirmam que é preciso primeiro conhecer os elementos
que geraram a agdo inapropriada, antes de tomarem qualquer tipo de decisdo
acerca do ator “infrator”. Isso porque atitudes desta natureza ndo significam,
forgosamente, um comportamento oportunista ou intencional de infringir as
regras que prescrevem as préticas. Portanto, neste caso, as inscrigdes do estatuto
s3o suspensas até que os atores cheguem a uma conclusio definitiva.

A prética estratégica das “Negociagdes/Compras” estd relacionada com
a estratégia “Preco”, pois se bem sucedidas as negociagdes, os associados
poderio oferecer menores pregos nos produtos, realizar de promogdes e fornecer
brindes aos clientes. A prética da negociacdo no Centro de Célculo interfere e

contribui para delinear a pritica de venda no balcdo das lojas dos associados.

5.3 Preco

O desafio enfrentado pelos atores, no que concerne a pritica estratégica
do “Preco”, remete aquilo que foi possivel constatar na pesquisa como “guerra
de pregos” entre os concorrentes do segmento de farmécias e drogarias na regido
onde se realizou a investigagdo. A problemitica do preco &, recorrentemente,

alvo de discussio no grupo, que troca informagdes freqiientes sobre assuntos
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relacionados, no intuito de tentar solucionar essa questio ou pelo menos
minimizd-la. Algumas empresas do segmento, principalmente as grandes
drogarias, oferecem produtos com mais de 30% de desconto em algumas linhas,
o que foge dos padrdes normais aplicados de modo geral. Um dos entrevistados
relatou que: “grande parte das drogarias éh..., tGo hoje numa guerra de pregos”
(Entrevistado H).

Nas reunides que contam com a presenca de representantes dos
fornecedores-parceiros, as discussdes sobre preco de produtos sdo intensas e
prolongadas. Os atores remetem a uma variedade de elementos (descontos,
pregos, cupons, notas fiscais, cédigos, governo, fiscalizagdo, percentuais,
vendedores) quando tratam deste assunto. Sdo projetadas indimeras tabelas por
meio do data-show com nome de produtos, seus respectivos cédigos, prego e o
percentual de desconto oferecido em cada um deles. Essas tabelas sdo entregues
aos associados com todas as informagdes para que possam avaliar as condi¢des e
efetuar suas compras. Quando sdo discutidos estes assuntos, geralmente, os
associados se mostravam insatisfeitos com a situagdo e expressavam desanimo
com o segmento farmacéutico.

Ap6s uma das reunides, cujo tema principal foi a chamada “guerra de
pregos”, um dos associados disse o seguinte: “se for pra vender medicamento
abaixo do custo eu prefiro sair do negdcio”. O prego parece ser um efeito em
cascata, pois hd uma tendéncia da redugdo dos descontos por parte dos
laboratérios. Por consegqiiéncia, as distribuidoras com quem os atores negociam
ndo conseguem oferecer grandes descontos. Mas, a questdo do preco ndo se
limita a isso. Além da redugdo dos descontos pelos laboratérios, outros
elementos da rede-de-atores da qual a Rede Alfa € um componente e a0 mesmo
tempo um efeito, também sofreram alterages recentemente, como mudangas na

tributacdo de produtos oriundos de estados diferentes, clientes bem informados



que comparam pregos entre concorrentes, fiscalizagdo mais rigorosa por parte do
govemo.
J4 alguns associados seguem esse movimento de oferecer altos

descontos, muito por causa da concorréncia local:

“Por exemplo, aqui esse desconto altissimo, vocé tem que
acompanhar. Nés estamos dando 40% de desconto nos
genéricos e eles ndo estdo, e 25, 30% no restante dos
produtos. Num é qualquer farmdcia que ta dando nas outras
cidades” (Entrevistado A).

Outros sio mais resistentes e preferem oferecer servigos adicionais:

“Muitas das vezes eles jogam pesado, que eles jogam em cima
de.. de prego [...] A gente tenta prender com a qualidade de
servico mesmo, que é a prestagdo de servigo. E uma das
coisas que a gente trabalha hoje” (Entrevistado E).

Para reforgar a idéia dos servigos, um caminho estratégico empregado
por um dos membros da Rede Alfa, com o objetivo de tentar atrair os clientes,
foi criar uma associagdo entre elementos ndo-humanos. Como sua empresa
possui um departamento de delivery, o associado atrelou a entrega dos produtos
a alguns brindes, de maneira que as pessoas procurassem comprar na sua loja,
em fungio deste beneficio. A associagdo criada entre os elementos faz com que
os clientes fiquem propensos a pedir produtos daquela loja em especifico. Ha,
portanto, a participagdo de ndo-humanos no processo estratégico. O relato a

seguir traduz isso nas palavras do entrevistado:

“Tem crianga que a made vai fazer pedido na farmdcia, pede..
pede.. pede, a mde jé fala assim oh ‘manda s6... manda
aquela que entrega bala’, cé entendeu? ‘manda bala, num
pede pra outra [farmdcia] ndo’. Porque se eu mandar flor,
vou mandar sé pra mulher, né? E assim, uma balinha num
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atinge nem homem nem mulher, e atinge crianga, atinge
todas” (Entrevistado E).

Cumpre ressaltar que, aqueles associados que trabalham com elevados
descontos também possuem servigos adicionais para atrair os clientes, € os que
dizem primar pelos servicos também estio sempre em busca de oferecer
descontos competitivos. Esses dois aspectos convivem e ndo sio mutuamente
excludentes. O que muda n@o € ter ou ndo uma coisa ou outra, mas sim em qual
intensidade cada um pratica tal estratégia e as contingéncias que o faz mudar,
considerando seus contextos locais (cidades) especificos, que podem variar em
termos de concorréncia; o calendério anual com as datas festivas, periodo em
que sdo realizadas acOes estratégicas pontuais; uma condig@o especial oferecida

pelos fornecedores-parceiros ou fornecedores nao-parceiros:

“A gente tem um certo compromisso com a associagGo..
filosofias a.. a seguir, mas ndo deixamos de ser
independentes. Eu posso tomar as minhas atitudes
individuais, pessoais, levando em conta o... a realidade da
minha cidade, que muitas vezes é diferente do meu colega
que td ld em outra localidade [...].nds estamos com uma
campanha agora, desconto de trinta a cingiienta por cento.
Essa num tem nada a ver com algum momento especial. Essa
tem a vé com a concorréncia local”’ (Entrevistado G).

Novamente, pode-se identificar a tensdo entre os interesses comuns €
divergentes ao mesmo tempo, o que gera, de um lado, depend€ncia, “a gente tem
um certo compromisso com a associagdo” e, de outro, independéncia, “mas ndo
deixamos de ser independentes”. Estas dicotomias, na verdade, ndo existem a
priori, mas sdo efeitos das redes de materiais heterogéneos que compdem as
préticas estratégicas da Rede Alfa. A idéia de dependéncia (compromisso) é
gerada por inscri¢des em forma de regras materializadas no estatuto, acordos de

compras negociados com os fornecedores, sentimento de coletividade; enquanto
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a independéncia € produzida, principalmente, por contingéncias, préticas
especificas do contexto em que cada ator se insere dentro de sua cidade:
concorréncia local, datas comemorativas da cidade, promogdo de produtos

especificos. O relato de um dos entrevistados ilustra essa questio:

“Quando tem uma coisa localizada, vamos dizer assim, o
aniversdrio da cidade de V [nome da cidade], onde eu estou
por exemplo, se eu quiser fazer uma agdo, essa agcdo é
individual, € pessoal, é particular, é s6 minha, o grupo ndo
responde por isso” (Entrevistado G).

Embora, em principio, o grupo nio responda por essa agdo, no item que
trata do tema estratégico “Marca/Franquia” serd visto que uma agdo estratégica,
que seria supostamente uma estratégia “individual”, é também coletiva, pois a
Marca da Rede Alfa est4 vinculada, ou pelo menos deveria estar, a tudo aquilo
que os associados fazem, seja em termos de propaganda no ridio, emissora
local, material institucional (panfleto, calendirio, jornal de promogao), dentre
outros. Porém, como nada é certo e irreversivel, alguns membros podem possuir
interpretagdes distintas e praticar agSes que sejam contrarias a essas idéias, como
foi o caso anteriormente exemplificado do associado excluido do grupo por ndo
compartilhar da visdo de “compromisso”, uma vez que realizava suas compras
com fornecedores ndo-parceiros para além da margem permitida pela rede.

A margem de flexibilizagdo permitida pela Rede Alfa, para que os
associados comprem produtos de empresas nio-parceiras, a fim de possibilitar
uma flexibilizacdo na estratégia de Negoci¢Ses/Compras, para que Os atores
possam aproveitar oportunidades que venham a surgir ou para que no haja o
risco de possiveis comportamentos oportunistas, pode redundar em algumas
distorgdes, em termos do prego final de determinados produtos nas diferentes
lojas da rede, levando a uma heterogeneidade de pregos:
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“Igual nds fizemos agora a pouco tempo, €h... nds fomos
olhar a questdo de lengos umedecidos, esse lengo pra crianga.
Af nés fizemos uma tomada de preco loja por loja. A
disparidade assim... tinha diferenga af de setenta por cento de
prego de uma determinada loja pra outra. E na realidade, que
que aconteceu? Como ele num é um produto que era
comprado nessas distribuidoras que sdo parceiras, cada um
comprava aonde queria. O que que acontecia? Eu mesmo
tinha um prego alto porque eu comprava ele muito alto,
entendeu? Ai a Rede Alfa me passou: ‘ndo, a empresa tal
vende ele pelo valor tal’. Al eu passei a comprar ele mais
barato e vender ele mais barato” (Entrevistado C).

Se, por um lado, a translagdo dos interesses referentes a estratégia
Negociagao/Compras culminou na flexibilidade de comprar 20% dos produtos
de empresas ndo-parcerias como solugdo da controvérsia, por outro lado, criou
préticas de pregos diferentes nas empresas associadas, 0 que mais tarde acabou
conflitando com uma outra estratégia visualizada pelos atores: a expansao da
rede por meio de franquias. Determinagdo de pregos iguais em dados produtos
que serdo disponibilizados em todas as lojas da Rede Alfa ocorre somente
quando, nas negociagGes com os fornecedores fica, preestabelecido o prego de
venda que, invariavelmente, conta com uma margem muito pequena, € em
algumas linhas de produtos até negativa, isto €, o produto é vendido abaixo do
custo.

Esta pritica estratégica envolve a confec¢do de um encarte de jornal da
rede com as promogdes dos chamados “produtos iscas”. Estes produtos agem
sobre os clientes de maneira a atrai-los para dentro da loja, ampliando a
possibilidade de compras de outros produtos. A simples apresentagao de um
produto com um preco atrativo num panfleto produz um estimulo que pode levar
o cliente até a loja para compré-lo, isto €, um agente nao-humano atuando sobre
um elemento humano. Mas, isso ndo € deterministico. Dotar ndo-humanos de

capacidade de agéncia ndo significa anular a mesma capacidade dos humanos



(clientes). Com base nesta idéia de atrair os clientes, surgiu a estratégia de criar
um produto de marca prépria: uma fralda. Os relatos dos entrevistados

demonstram o surgimento desta orientagdo estratégica:

“A fralda virou um atrativo em tudo quanto é loja, em tudo
quanto é lugar. Como o pessoal usa a fralda éh... como
atrativo ou usando uma linguagem popular “boi de
piranha™® éh, éhh, que que acontece? Essa idéia da fralda
até foi minha. Aqui em V [cidade do associado]
principalmente, a concorréncia compra a fralda por trés
reais, e vende ela a dois e noventa. Botam um prego até
abaixo do custo né. Entdo, em V também de uma maneira
geral, ninguém ganha dinheiro com fralda. Entdo a Rede
Alfa..., um dia eu cheguei numa reunido e falei: ‘olha, eu vo
montar uma fdbrica, uma fabriqueta de fralda pra mim.
Minha. Pessoal’. Af o pessoal falou: ‘ndo uai, vamo fazer pra
todo mundo né’. AL.. ‘Entdo vamo fazer pra todo mundo. Mas
vamo comprar a fdbrica ou vamo tercerizar?’ Acabo a opgao
foi terceirizar” (Entrevistado G).

“Por que o qué que acontece? Vocé fica batendo em fralda
com prego, ta?, com todo mundo. Entdo todo mundo vende a
Pamper’s ta?, ai a Pamper’s custa sete e noventa € nove, o
cara da esquina vem pée por sete e noventa e nove, cé vai,
chega e abaixa pra seis e noventa e nove, e o cara vai.... Ea
fralda Pamper’s que vocé tem, o cara da esquina tem, o outro
tem, o outro tem, ta? Agora a fralda “A” [fralda com marca
propria] nio, s6 nds que temos™ (Entrevistado I).

A fralda de marca prépria permite aos atores estabelecerem um
determinado preco que somente serd praticado por eles, dado que os
concorrentes ndo poderio vender aquele produto, pois € uma marca de
propriedade exclusiva da Rede Alfa. Essa translagdo contribui para que os atores
tentem minimizar a “guerra de pregos” e ndo cheguem ao ponto de venderem

fraldas abaixo do custo. Este produto também ¢ vendido pelo mesmo preco em

37 Produto isca para atrair os clientes para dentro da loja.
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todas as lojas da rede, representando um avango na consolidagéo da estratégia de

expansdo visualizada pelos atores:

“A fralda “A”, por exemplo, agora vai vim panfleto, os
mesmos pregos, tipo assim, ‘oh gente..., esse produto nds
vamos ter o mesmo prego’. A fralda “A” agora..., fez uma
média ld igual pra todo mundo, vai colocar panfleto pra todo
lado. Nés vamos manter o grupo inteiro vendendo fralda “A”
pelo mesmo prego. Tudo é combinado ‘oh gente quanto vocés
tdo vendendo?’” (Entrevista 01).

No caso da fralda, identificou-se também o exercicio do controle a
distancia. Nas reunides, tabelas eram projetadas discriminando os associados e o
nimero de fardos de fralda comprados da empresa terceirizada. Os atores
podiam, entdo, conhecer a situagdo de cada um em relagdo as vendas deste
produto. Alguns vendiam mais outros menos. E, assim como nas
Negociag¢des/Compras, esse momento possibilitava o surgimento dos problemas
referentes ao produto, como falha na entrega da mercadoria ou lote defeituoso.
Por trds daqueles resultados de compras e vendas, representados por nimeros €
percentuais na tabela, existem diversos elementos que durante as discussdes
emergiam, enquanto os atores negociam seus interesses. Por exemplo, o
resultado geral positivo foi creditado 2 campanha promocional realizada para
alavancar as vendas. Mas apesar desse resultado geral, determinados associados
ndo obtiveram um bom desempenho. Os outros membros procuraram, entao,
reforcar a idéia de trabalhar com apenas duas marcas de fraldas além da marca
prépria, acio esta ji desenvolvida por alguns dos membros que tiveram
resultado satisfatorio.

No tocante 2 estratégia de prego os associados convivem com o
movimento do mercado em direg3o a altos descontos. Mas esse movimento ndo
representa algo constituido a priori. Ao contrdrio disso, os préprios atores da

Rede Alfa fazem parte dele, mesmo que localmente, e sdo também responsaveis
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pela sua produgdo. Quando se utiliza a expressdo “guerra de precos”, a primeira
imagem que se tem € a de uma arena de batalha na qual os competidores seriam
entidades anGnimas. A pritica do desconto acontece no balcdo da drogaria, na
interagio face-a-face com os clientes, em micropraticas do cotidiano que,
conjuntamente com outras drogarias, gera tal “guerra de pregos”, que seria,
portanto, o efeito de préticas localizadas em contextos especificos. Essa “guerra”
¢ muito mais uma consegiiéncia da articulagdo das redes-de-atores, do que algo
dado na ordem das coisas, como se j4 existisse ali independente das préticas dos
atores. A arena onde se desdobra essa batalha seria o efeito de uma rede de
matérias heterogéneos, composta por produtos, dinheiro, clientes, concorrentes,
descontos, promogdes, pregos, negociagdes, fornecedores, vendedores,
panfletos, encartes de jornal, e todo o material relacionado com o segmento de

drogarias e que seja passivo de ser mencionado.

5.4 Marca/Franquia

A constituigio formal da Rede Alfa ocorreu no ano de 2001, mas, até o
inicio de 2003, ela ndo possuia uma marca que identificasse seus membros como
integrantes de uma rede interorganizacional. Em assembléia extraordindria no
dia 20 de fevereiro de 2003, seus participantes aprovaram o contrato de licenga
do uso da marca, bem como suas normas de licenciamento, que constam no atual
Estatuto Social, 0 qual delibera sobre as diretrizes e pré-requisitos para sua a
utilizagdo. A partir de entdo, todas as lojas da rede passariam a ser identificadas
com esta marca, vinculado-a ao seu antigo nome. Materiais institucionais
(panfletos, calenddrios, encartes em jornais, etc), propagandas no ridio e em
emissora local, ou qualquer tipo de vinculagdo publicitéria levariam esta marca

em associagio ao nome da empresa, como forma de divulgagdo e fortalecimento
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da rede na regido. Dentre outros atributos, adquirir a identidade de membro da
Rede Alfa demandaria, agora, estabelecer uma relagdo com sua marca.

Logo que foi definida a criagdo da marca, surgiram resisténcias iniciais
devido ao fato de que quase todas as empresas pertencentes ao grupo sio de
cardter familiar, algumas com mais de cingiienta anos de existéncia e que foram
sendo passadas de geragdo em geragdo com 0 mesmo nome desde a fundag@o.
Portanto, hd décadas, todos os materiais institucionais, propagandas, promogdes,
agOes estratégicas, relacionamento com fornecedores, foram desenvolvidos com
base no nome original da empresa. Aliado a isso, os clientes sempre
identificaram a empresa a partir daquele nome. Isso significa que uma alteragio
nesta rede-de-atores transformaria também, de alguma forma, a relagdo com os
clientes, uma vez que os mesmos estariam transacionando com uma ‘“nova
empresa”: novas priticas, novo layout, novos produtos (marca prépria por
exemplo), novas promogoes.

A estratégia referente 3 marca da rede compreendia, inicialmente,
apenas associd-la a0 nome antigo das empresas e, com o tempo, na medida em
que os clientes fossem se acostumando e identificando os novos elementos que
passaram a fazer parte e constituir aquela empresa, o nome original seria extinto
e todas as lojas da Rede Alfa se apresentariam somente com a marca da
Associacdo. Mas, a relagdo histérica de muitas empresas com o local onde se
encontram representou, naquele momento, uma resisténcia a essa mudanga
radical. Os associados, entdo, decidiram proceder de maneira mais gradativa
com essa questdo da imagem, pois se fosse mal gerenciada, poderia prejudicar a
posicao da empresa e até redundar em perda de clientes. Um dos entrevistados

explica que:

“Nds resolvemos éh... ndo colocar o nome [marca da rede]
muito forte nas nossas lojas, nas nossas cidades, por qué?
Porque eram farmdcias muito antigas, jd tinham aquele nome
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proprio, eh... isso ai nés ficamos meio com medo” (Entrevista
02).

No entanto, uma vez definido que o nome original da empresa ficaria
associado 3 marca da rede, uma empresa de marketing especializada foi
contratada para a divulgagdo da marca e confecgdo dos materiais referentes a
publicidade e propaganda, se responsabilizando pela elaboragdo de ages
estratégicas pontuais em datas comemorativas. Um novo ator entrou na relagéo
com a Rede Alfa, ator este que também é elemento constitutivo de suas préticas
estratégicas. Nas datas festivas de cada ano, a empresa de marketing apresenta
uma variedade de opgdes em termos de possiveis campanhas no rédio, televisdo,
confecgdo de brindes, dentre outros. Essas propostas sdo levadas, pelo seu
representante (que serd chamado de “R”), as reuniGes com os associados e a eles
apresentadas. Os atores negociam entre si quais das opgdes julgam mais
interessantes, considerando uma série de elementos como custo, aparéncia (no
caso de brindes), preferéncias pessoais, impacto, amplitude da ag3o e adequagio
A data em si. Durante a pesquisa, presenciou-se uma dessas negociagbes que se
desdobram durante a atividade do fazer estratégia nas préticas sociais da rede e
que representam processos de translaggo (Callon, 1986).

Em uma das reunides observadas, o R da empresa de marketing também
estava presente e apresentou possiveis direcionamentos estratégicos para a
campanha de Natal. Geralmente, nas campanhas realizadas em datas festivas
(dia dos pais, dias das mdes, dia das criangas), os associados oferecem brindes
para os clientes que comprarem produtos durante um determinado periodo que
antecede aquela data; no caso observado foi o Natal. Os brindes apresentados
pelo R foram: ridio palito; frasqueira com uma toalha dentro; caneca; calendério
2007 da Rede Alfa; lata de panetone. Os trés primeiros ndo despertaram o
interesse dos associados. O préprio R parecia ndo acreditar muito na boa

repercussdo destes objetos. Portanto, a discussdo que se seguiu girou em torno



do calendirio 2007 e da lata de panetone. Depois de apresentados os itens que
ndo interessaram aos atores, foi projetado no quadro um modelo do calendério,
seu layout com a logomarca das empresas € a marca da rede. Em cada data
festiva apareceriam no calenddrio as agOes da rede programadas para aquela
época. Em uma tabela mostrada por R, podiam-se visualizar os valores unitdrios
do calendirio de acordo com a quantidade de unidades adquiridas e o nimero
minimo que os associados poderiam pedir.

Os associados, por alguns minutos, discutiram a quantidade de unidades
que seria a ideal, levando em conta o custo de producdo dos mesmos. Seguiram-
se, entdo, virias argumentacdes que envolviam percentuais, nimeros, valores.
Na seqiiéncia, R indicou quatro opgSes de latas de panetone, com diferentes
cores, layouts, marca da rede representada de variadas formas e posi¢des, bem
como o custo unitdrio de cada uma de acordo com o niimero de unidades pedidas
e o nimero minimo que poderia ser feito. Os associados demonstraram bastante
interesse neste item e discutiram, por algum tempo, qual das opg¢des seria a mais
vantajosa. Na avaliagdo, além do custo, eram analisados os desenhos adicionais
da lata, a combinacdo de cores e posi¢dao da marca da rede. R explicou que os
associados poderiam oferecer apenas a lata de brinde sem panetone dentro, ou a
lata com panetone da Bauduco ou com panetone de uma padaria. Com o
panetone da Bauduco, o valor total ficaria elevado, embora o prazo de validade
do produto fosse de noventa dias. Com o panetone da padaria, haveria um custo
menor, mas com validade de apenas quinze dias. Para solucionar essa questio, R
sugeriu que os associados fizessem apenas a lata, e a op¢ao de colocar panetone
ou nao ficaria a critério de cada um. A Rede Alfa financiaria a lata, e o panetone
deveria ser adquirido pelo associado interessado. Em seguida 2 apresentagdo de
R, o gestor da rede projetou no quadro uma tabela que classificava as lojas dos
associados de “A” a “F”, no que tange ao volume de compras mensal que cada

um normalmente realiza ao longo dos meses com produtos para suas farmécias.
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A distribui¢o dos brindes entre os associados teria como base a proporgdo do
volume de vendas dentro da classificacdo elaborada pelo gestor. Esse
mecanismo constitui uma forma, encontrada pelo gestor para impedir que uma
loja com o volume de compras de R$ 200.000,00, por exemplo, ganhasse a
. mesma quantidade de brinde de uma loja com potencial de R$ 50.000,00. Caso
algum associado se interessasse por mais unidades, teria que arcar sozinho com
o custo adicional. A quantidade pedida seria o nimero minimo de unidades para
que o pedido fosse feito. Apés a avaliagdo dos itens e seus custos, 0s associados
decidiram encomendar a lata. Contudo, um dos associados levantou uma
questio: devido ao elevado custo da lata, o ndmero de unidades pedidas ndo
poderia ser muito grande, assim, na divisdo proporcional as lojas ficariam com
poucas latas, restringindo o niimero de clientes que iriam receber e limitando os
objetivos da agdo estratégica que correspondia, justamente, a divulgagdo da
marca da rede e atragdo de clientes. Neste momento, R argumentou que o
calendirio, além de ser um brinde, é um informativo sobre a rede, pois cada més
do calendirio est relacionado com uma campanha do grupo em datas festivas
(dias das mdes, dia das criangas).

Novamente, foram avaliados custos, quantidade de calendérios, seu
efeito informativo, maior nimero de clientes atendidos, até que os atores
mudaram a escolha e optaram pelo calendério e ndo mais a lata. Foi aprovada a
quantia de 50.000 unidades do calendério, um ndmero muito maior do que
poderiam fazer com as latas de panetone. Alguns associados cogitaram,
inclusive, a possibilidade de patrocinio dos parceiros, mas o gestor disse que
seria dificil, pois os mesmos, nestes casos, pedem uma contrapartida invidvel em
termos de volume de compras que os associados teriam que atingir nas
Negociagoes/Compras. A decisdo foi posteriormente divulgada do site na Rede
Alfa:
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“Para o novo ano, preparamos um brinde especial: o
Calenddrio 2007 Rede Alfa. Foram produzidas 50.000
unidades que serdo encaminhadas aos associados e
distribuidas aos seus clientes. O calenddrio traz em cada
més, informagGes sobre as campanhas e inovagées
promovidas pela Rede Alfa, além da logomarca dos
associados em suas pdginas. E um brinde iitil e com certeza
trard retorno positivo™ (Site da Rede).

Neste episédio, pdde-se verificar como ocorre o processo de translagao e
como os atores se articulam em busca de uma dada orientagdo estratégica
especifica. Viérios elementos humanos e ndo-humanos sdo mobilizados, alistados
e os objetos representam parte constituinte deste processo estratégico. A
participagdo destes elementos ndo-humanos tem por objetivo atrair os clientes e
alavancar as vendas naquele periodo. E na relagio destes objetos (brindes) com
outros objetos (medicamentos ou itens de perfumaria a serem comprados), que
os primeiros serdo dotados com a capacidade de agir sobre elementos humanos,
fazendo com que os lltimos tenham maior interesse em adquirir algo nas lojas.
Sozinhos, os brindes sdo apenas, por exemplo, um pedaco de papel com
niimeros e palavras, marca,ndo os meses ¢ dias do ano no caso do calendério, ou
um amontoado de metal configurado no formato de uma lata de panetone.
Quando entram na relagdo com outros objetos (medicamentos associados a eles),
pessoas (vendedores da loja que falardo sobre eles no ato da venda) e contextos
especificos (campanha de natal) ganham “propriedades miraculosas™” (Latour,
1994a: 110) e sdo dotados de capacidade de agéncia de maneira que estimulam o
interesse dos humanos (clientes) e os atraem para dentro das lojas. Cumpre
ressaltar que a ag¢do executada pelo brinde-produto nao é deterministica, no
sentido de que, forcosamente, levard o cliente a compra-lo, mas apenas que esse
objeto adquiriu uma dada capacidade quando entrou na relagdo com outros
elementos sociais e ndo-sociais. Ndo se estd afirmando, aqui, que estes hibridos

transformam clientes em entidades desprovidas de agéncia, a ponto de
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determinarem de fato sua decisdo pela compra®, uma vez que ndo é somente
esse elemento que as pessoas consideram no ato de comprar; no entanto, esse
objeto pode ser um dos elementos.

Estratégias como esta, que visam 2 divulgagdo da marca da rede,
contribuiram para que os associados adquirissem mais confianca e a adaptagao
gradual 2 nova realidade substituiu, pelo menos em parte, o sentimento de medo
por uma sensacdo de que a associagdio da empresa com a marca da rede
conferiria As suas organizagbes mais credibilidade. Algumas passagens das
entrevistas ilustram essa questdo: “o qué que ela [marca] veio trazer? Mais
confianga, mais credibilidade, que a gente td associado a uma rede também’
(Entrevistado E). Outro entrevistado afirmou que: “isso dd uma idéia de
imponéncia né, dd uma idéia de ser grande, da uma idéia de quem que é grande,
realmente td no mercado, entdo é interessante (Entrevistado I).

Os membros da rede tém a sensa¢io de que a associagdo entre 0 nome
de suas empresas e a marca da rede gera credibilidade. Por outro lado,
recentemente, eles identificaram, por meio de uma pesquisa, que a rede ainda
nio é tio conhecida dos clientes. Estes conhecem as empresas muitas vezes
apenas pelo seu nome original e nio sabem o que € ou 0 que representa a marca
da rede. Considerando que as entidades adquirem seus atributos na relagdo com
outras entidades (LAW, 1999a; 1997a), talvez esse atributo (credibilidade) até
exista, mas ndo para os clientes que ndo conhecem a rede; logo, para eles, no hd
relagio entre a empresa e o referido atributo. No limite, esse atributo é
reconhecido pelos fornecedores que se relacionam diretamente com a rede, com
os associados € com os clientes que de fato conhecem a marca da rede. Muitos
deles desconhecem a marca, porque ainda persistem determinadas estratégias,

desenvolvidas em algumas cidades, que ndo associam a marca da rede ao nome

3 As decisdes referentes ao processo de compra fogem 2 proposta deste trabalho, por
isso ndo serdo abordadas em maiores detalhes.
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da empresa. A principio essa associagdo deveria ser uma condigdo sine qua non,
tacitamente definida entre os associados. E esse é um “paradoxo estratégico”
gerador de tensdes € que os atores atualmente tentam solucionar. Um caminho
encontrado foi a contratagdo de um consultor, cuja fung¢do serd visitar todas as
lojas da rede para analisar como a marca estd sendo inscrita em materiais
institucionais, banners, propaganda em veiculos de comunicacgio, na tentativa de
orientar os atores neste sentido e levantar as principais dificuldades.

A resolugdo deste problema com a marca € de fundamental importincia
para a estratégia de expansdo da rede, uma idéia que vem sendo discutida h4
muito pelos atores. Nessa nova etapa, nio somente a marca terd que ser
divulgada de maneira uniforme, como também outros aspectos referentes ao
negécio. Além da padronizagdo da arquitetura das lojas, layout das gondolas,
fachada externa e configuracdo interna, os associados ainda acreditam que é
preciso trabalhar da mesma maneira, ou seja, € preciso que as préticas e rotinas
de trabalho também sejam padronizadas. Esta estratégia, porém, gera um
problema: a expansdo demanda a ampliacdo da rede no que concerne ao nimero
de membros, falha que levou os atores a sairem da Rede Beta, primeira
Associagdo fundada por eles. Por outro lado, os associados sentem a necessidade
de aumentar o volume de compras e fazer a rede ser (re)conhecida em um
territério mais amplo do estado de Minas Gerais. Uma saida encontrada foi

expandir a rede por meio de franquias:

“Se fosse so fazer expansdo hoje a Rede Alfa teria mais de
cem lojas, entdo viraria uma outra Rede Beta. E nés ndo
queremos isso. Entdo a gente preferiu criar uma franquia.
Pra isso ele [novo membro] vai ter as mesmas condigcdes que
nos temos, os mesmos beneficios, os mesmos cursos, os
mesmos treinamentos, a mesma acessoria contdbil, juridica,
tributdria, tudo. Ele s6 num vai ter o que?, o poder de
decisdo, o poder de vim participar de reunido, nem de votar
nem de ser votado. S6 vai participar de reuniées quando for
reunioes de confraternizacdo. Mas o poder de decisdo do que
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faz ou deixa de fazer vai continuar na mdo dos onze. Nds onze
e mais os agregados™" (Entrevistado J).

“Vamos ai sim criar dentro da Rede Alfa um sistema de
franquia, 1d?, que é o que a gente precisa pra td se
expandindo. Eu acredito que, éhh.. éhh.. se a gente abrir esse
grupo num sistema associativista somente, nés vamos cair no
mesmo erro que a gente caiu na antiga Rede Beta, td?, aonde
o poder de decis@o vai pra mdo de todo mundo, entdo nao se
decide nunca nada” (Entrevistado I).

Existe uma necessidade de expandir a rede, mas ndo no mesmo sistema
da outra associagdo. Em vista disso, a franquia se apresenta como caminho
indispensével para esta estratégia, ou seja, um Ponto de Passagem Obrigatério
para a translagio dos interesses dos atores e a consecugdo de seus objetivos.
Expandir via franquia é uma forma de inserir novos atores na relagdo, porém
sem correr o risco de desestabilizar a rede-de-atores como no caso da
experiéncia passada, pois isso poderia levar ao seu fracasso. Contudo, os atores
ainda ndo desenvolveram préticas uniformes de trabalho, o que, para alguns,
dificultaria a implementagdo desta estratégia j4 de imediato. H4 o

reconhecimento de que ¢ preciso avangar neste sentido:

“Acho que ainda é cedo pra Rede Alfa tomar essa atitude, né.
Eu acho que pra vocé ter uma franquia, primeiro vocé tem
que fazer o seguinte: vocé teria que... teria que ter todas as
lojas existentes dentro da Rede Alfa em um sé padrdo, seja de
estética, de temdtica de trabalho, desconto. Entdo, esse
padrio ainda ndo existe. Hoje nés somos associados, mas
cada um tem uma regra diferente de trabalho. Eu acho que
pra vocé estabelecer uma franquia, essa regra de trabalho,
ela tem que ser éh, unificada pra todos né, pra que vocé
imponha a sua maneira de trabalhar para os novos que tdo
entrando. E isso ndo acontece ainda. Entdo, a franquia hoje
ainda, eu, no meu modo de ver, ela nio caberia na Rede Alfa”
(Entrevistado C).

% Agregados sdo os seis associados contribuintes.
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“Os consumidores de um modo geral, eles.. eles.. tém contato
de um modo geral, com farmdcias da Rede Alfa em diversas
cidades. E eles véem um padrdo completamente diferente. Um
padrao éh, completamente distorcido, porque eu ajo de uma
maneira, o Associado I age de outra, o Associado G de outra,
0 Associado D de outra. Nos num temos uma.. uma
consciéncia de que éhh..., aquele velho ditado dos trés... dos
trés mosqueteiros, né? Um por todos e todos por um”
(Entrevistado H).

Priticas de trabalho uniformes também referem-se aos precos dos
produtos nas lojas, que sdo diferentes em cada cidade onde os associados estdo

presentes.

“E, porque hoje cé td aqui, mas amanhd cé pode td em P
[cidade da regido], cé pode td em C [cidade da regido], e de
repente cé chega ld e vé que o prego ld é totalmente diferente
do daqui. Eu vou citar o caso de uma fralda, chamada fralda
“A” [marca prépria], né. Até hd um més atrds cada um
praticava um prego diferente..., cada um praticava um prego
diferente até uma reunido que tivemos ld, que nds resolvemos
que esse preco tem que ser coeso, ele tem que ser uniforme
pra todas as lojas. Entdo é um passo né, um grande passo que
nos demos no sentido de uniformizacdo das lojas né”
(Entrevistado C).

Todavia, interferir na estratégia de preco pode produzir mais tenséo
entre as diferentes orientagdes da Rede Alfa, dado que os precos dos produtos
sdo definidos de acordo com a concorréncia local e a competi¢do com as grandes
empresas do segmento, além da caracteristica do préprio mercado onde
determinados produtos sio mais vendidos do que outros. Mas, a problemdtica
maior que se insere neste caso remete 2 dificuldade de estabelecer um padrio de
atuac@o, seja em termos materiais (layout das lojas, produtos com pregos
semelhantes, uniformizacdo de funciondrios) ou relacionais (formas de
atendimento, servigos ao cliente ou “regra/rotina de trabalho™). Contudo, talvez

nao seja possivel estabelecer um padrdo global, porque talvez existam somente
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préticas (Law, 1999b). Por mais padronizadas e uniformizadas que sejam as
empresas da Rede Alfa, elas nunca serdo completamente iguais, ‘mas serdo
semelhantes e diferentes a0 mesmo tempo. Semelhante em fungio da adogdo de
alguns parimetros similares, mas diferentes porque envolvem pessoas
(proprietdrio, funcionérios, clientes) e materiais (layouts, arquitetura, produtos)
diferentes, mesmo que em algum momento possa haver uma sobreposi¢do de
alguns desses elementos. E dificil delimitar onde comega a semelhanca e onde
termina a diferenga. Um esforgo, principalmente no caso da padronizag@o dos
materiais, pode, no limite tornd-los parecidos, mas n#o iguais, porque todas
essas coisas sdo efeitos das_praticas e ndo existem a priori; sio, na verdade,
produzidas e moldadas por elas. Uma vez que esses materiais se inserem em um
contexto diferente, sofrem transformacGes, muitas delas pequenas, mas
dificilmente permanecem iguais. Se de um lado, a franquia corresponde a0
Ponto de Passagem Obrigatério (PPO) no sentido de resolugdo da estratégia de
expansdo, por outro, ¢ um PPO que produz uma série de dificuldades e
“resisténcias” que os atores precisardo superar caso queiram construir esta

estratégia.
5.5 Cartiio de Crédito

O processo de estrategizar que envolve o cartio de crédito iniciou-se hd
mais ou menos um ano, e vem sendo desenvolvido pelos membros da rede como
um dos focos principais de suas aces, tendo em vista que uma parte
significativa das atividades e préticas sociais da Associagdo Alfa gira em torno
deste propésito, dividindo os esforgos dos atores, juntamente com 0s outros trés
processos estratégicos. Pode-se dizer que este é o objeto ou elemento nio-
humano de maior impacto nas préticas estratégicas da rede, uma vez que sua

entrada na rede de relagdes do grupo Alfa produziu transformagdes e alteragbes
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em sua configuracdo, principalmente porque este elemento conduziu a criagdo
de uma outra empresa, a empresa “G”, responsével pela sua administragdo.

A idéia do cartdo de crédito partiu de um associado, que em uma das
reunides langou essa proposta para discussdo entre os membros. Os demais
visualizaram uma boa oportunidade de negécio e, entdo, buscaram se inteirar
mais do assunto com uma empresa processadora de cartdes de crédito,
especialista em emissio e operagdes com cartao (denominada aqui de “K”). Um
representante da K participou de vérias reunides com os associados para
esclarecer no que consistiam os procedimentos para possuir um cartdo de crédito
préprio. Convencidos da viabilidade do negécio, os integrantes da rede
investiram neste projeto.

A criagdo do cartdo teve duas motivagdes: a) reducdo da inadimpléncia
dos clientes; e b) retorno financeiro. A inadimpléncia representava algo comum
no cotidiano dos negé6cios dos associados, principalmente por causa da
desorganizagdo no processo de cadastramento do cliente. Os processos de
cadastros se desenvolviam com informacgoes incompletas, faltando o Cadastro de
Pessoas Fisicas (CPF), identidade e endereco dos clientes, comprometendo
assim a possibilidade de cobranga caso 0 mesmo nao quitasse suas dividas. E
isso acontecia com freqiiéncia. Ao se cadastrar, o cliente fazia suas compras,
pagava no inicio, mas depois ndo arcava com o resto de seus débitos. Sem
informages precisas, os associados ndo podiam incluir o nome daquela pessoa
no Servigo de Protecdo ao Crédito (SPC). Outro problema referia-se a relagio
muito préxima entre o proprietirio da empresa e os clientes, por serem cidades
pequenas e os proprietirios quase sempre conheciam pessoalmente seus
consumidores. Com isso, os clientes, muitas vezes, atrasavam 0 pagamento por
diversos motivos e, depois, pediam pessoalmente ao associado que nio cobrasse

juros:
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“Af cé acaba tirando o juros, num sei o qué, e isso é custo pra
vocé. Se vocé colocar isso dentro do seu negdcio ta?, cé vai
ver que de credinho em credinho® cé vai perdendo realmente,
e que pode até a vir a comprometer seu negocio”
(Entrevistado I).

Ao perceberem o crescimento da utilizagdo de cartdes de crédito e a
diminuicio do uso de cheques nas transagbes comerciais, associados
visualizaram também uma oportunidade de retorno financeiro a partir de um
cartiio de crédito proprio: “nds vimos que banco ganha muito dinheiro ta?, por
que que a gente entdo num faz essa, tipo de banco também” (Entrevistado I).
Para tanto, os atores precisaram constituir uma outra empresa, denominada aqui
de “G”, da qual todos os associados sdo s6cios e possuem participagdo. A
criagio desta empresa é um requisito legalmente indispensével, pois a Rede Alfa
¢é uma associagdo sem fins lucrativos € néo poderia assumir o cartdo. Os atores,
entiio, transferiram a responsabilidade da cobranga dos clientes inadimplentes
para a G, que passaria a ser a administradora do cartdo de crédito, e as operagoes
de transa¢ao do cartdo ficaram sob tutela de da empresa C.

Alguns dos beneficios do cartdo para os clientes sdo: parcelamento das
compras, descontos nos produtos, vdrias opgdes de datas de vencimento da
fatura, ocasionalmente sorteios de prémios e pagamento em qualquer banco ou
nas préprias lojas da rede. O pagamento nas lojas € interessante para os
associados porque assim, ao entrar na loja, o cliente pode aproveitar para
comprar algum produto. Por meio do cartio € possivel ainda obter informagdes
digitalizadas sobre os clientes, produtos comprados, freqiiéncia das compras e
informacdes adicionais sobre seus perfis.

Considerando que o processo estratégico se desdobra em atividades e
préticas cotidianas, nas quais no-humanos participam tanto quanto humanos, a

estratégia cartio de crédito se mostrou muito mais complexa do que os atores

“0 Créditos concedidos pelo associado ao cliente
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imaginariam, pois os objetivos iniciais ndo foram atingidos como pretendiam os
membros da rede, isto é, a inadimpléncia permaneceu praticamente no mesmo
estdgio e, dos 7.000 cartbes previstos, apenas 1.457 foram ativados. Uma vez
que as associagoes de elementos humanos e ndo-humanos deste fazer estratégia
se desestabilizaram, foi possivel observar a rede-de-atores que a compde e os
“nés” frigeis que impossibilitaram seu sucesso, pelo menos temporariamente. O
primeiro problema refere-se a uma pritica comum entre os associados. Os
chamados “clientes ruins”, aqueles que normalmente atrasam pagamentos, em
muitos casos sdo passados para a responsabilidade da empresa G, no intuito de

que ela conceda o crédito € assuma o risco:

“Porque hoje, muitas pessoas falam assim: ‘ah, esse cliente é
ruim, entdo eu vou jogar pra G, porque a G que vai conceder
o crédito pra ele’, td? E deixa o cliente bom na cadernetinha,
ta?. Se ele fizer isso, ele td matando a empresa que ¢é dele”
(Entrevista 09).

Somem-se a isso, as taxas cobradas dos clientes na adesdo ao cartdo,
também surgiu como uma barreira. Ha, ainda, problemas no processamento da
documentagdo dos clientes enviada 2 empresa G para efetivagdo do cadastro.
Outra dificuldade que os associados identificaram est4 relacionada com a marca.
O cartdo, até entdo produzido apenas com a marca da rede, sem vincular o nome
da empresa-associada, gerou “resisténcias” de adesdo dos consumidores. Como
eles ndo conhecem muito a marca € 0 que a mesma representa, alguns nao
adquirem o cartio em funcdo de uma caréncia de informagGes sobre o que
significava essa marca da Rede Alfa. Por fim, ainda persistem os problemas da
inadimpléncia. Mesmo com os mecanismos de cobrangas legais, essas situagdes
ainda sdo uma constante. Em uma das reunibes o Associado I se mostrava
preocupado com a situag@o da empresa G e projetou no quadro um conjunto de

procedimentos sobre como os associados deveriam agir para regularizar a
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situagio dos clientes inadimplentes. Essas diretrizes foram definidas por ele,
mais dois associados e o gestor, em uma reunido realizada em Belo Horizonte,
com a empresa C. Na reunido em BH, ficou definido o quanto seria cobrado de
juros em fungdo do tempo de débito. Por exemplo, débitos de um més, juros X;

. débitos de dois meses; juros Y. A renegociagdo da divida proporciona ao cliente
muiltiplas opgoes para regularizar sua situagdo e por ser vantajosa em termos dos
juros cobrados, aumenta as chances de pagamento. Ainda na reuniao, o
Associado I projetou no quadro uma tabela com o niimero total de cartoes ativos.
Alguns associados efetivaram mais cartdes outros menos, enquanto um deles
nio havia feito nenhum. O Associado I afirmou que deveria ser estabelecido um
nimero minimo de cartides para cada membro atingir até o final do ano de
2007, sugerindo que fossem 1.500 cartdes por associado.

Dada a condicio da rede-de-atores que gera a estratégia “Cartdo de
Crédito”, a translagdo dos interesses dos atores e suas negociagdes em torno
dela, além da meta de 1.500 cartdes/ano, produziram outros caminhos ou
alternativas que os associados teriam que percorrer para estabilizarem
novamente essa rede de relagdes, no intuito de fazer com que se torne um
conjunto de associagdes entre elementos humanos e ndo-humanos bem sucedida.
Primeiro, contratar pessoas para divulgar e estimular os clientes a adquirirem o
cartdo. Segundo, selecionar um grupo pessoas portadoras de cadastros regulares
com o comércio a partir de consultas em associagdes comerciais, € mandar o
cartdo desativado pelo correio apresentando todos seus beneficios. A opgao de
ativar ou ndo ficaria a critério do cliente. Com o cartio em maos e informado das
vantagens e facilidades, ele poderia se interessar em ativé-lo.

Essa idéia partiu do exemplo levado pelo gestor na reunido, de um
cartdo de crédito desativado de uma dada empresa, recebido por ele em sua
prépria casa, cuja ativagdo ou ndo dependeria de seu interesse ou ndo. Terceiro,

o Associado I tragou ainda a possibilidade de os demais membros se espelharem
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em uma outra empresa, que concedia crédito de R$ 150,00 para os clientes, sem
pedir qualquer tipo de comprovagéo, assumindo completamente o risco. Se, no
primeiro momento, a auséncia de documentos comprobatérios de “ficha limpa”
representava uma resisténcia ao sucesso da estratégia do cartdo, agora sua
presenca também gera o mesmo efeito. A ndo participagdo de alguns objetos
como CPF, carteira de identidade e comprovagdo de residéncia, que antes
representavam um problema para as atividades que envolvem esta prética
estratégica, agora surge com uma das solugdes. A auséncia deles interferia
negativamente na estratégia porque impedia cobrangas de pessoas em débito;
agora, sua presenca parece produzir também efeitos indesejdveis. A iltima
alternativa foi a confecgdo do cartio personalizado, o qual teria o nome da
empresa-associada em destaque e, em um pequeno espago, apareceria a marca
da rede. Um dos membros j4 faz isso h4 algum tempo, o que contribuiu para a

aceitacdo do cartdo em sua cidade:

“Eu, apesar de eu 14 ligado com a Rede Alfa, coloquei a
marca da rede no cartdo, mas criei um cartdo personalizado,
pra minha... com a minha cara.... Porque é muito mais fdcil a
gente trabalhar com uma empresa que jd tem quarenta anos,
mais de quarenta anos de mercado do que com uma marca
nova uai” (Entrevistado E).

Dar continuidade no processo estratégico do cartao demandaria, ainda, a
contratacio de um profissional especializado, pois os atores n3o estavam
conseguindo administrar esta estratégica por conta prépria. Foi contratado um
especialista (que serd chamado de “F”). Este profissional foi enviado para um
perfodo de estigio na empresa C (processadora de cartdes de crédito), e depois
iniciou seus trabalhos junto 2 Rede Alfa. Segundo o Entrevistado I, “o F vai ser
uma espécie de fiscal”, pois fard visitas as lojas dos associados, para conhecé-las
e conversar com 0s funciondrios da linha de frente (atendentes e vendedores), ja
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que eles conhecem bem aquilo que se passa no dia-a-dia de uma drogaria.
Assim, serd possivel verificar os principais problemas, o que os associados estao
deixando de fazer e o que precisa melhorar. Tais informages e experiéncias
serdo levadas para o Centro de Célculo no intuito de tragar novos caminhos para
resolugdo dos problemas referentes 2 estratégia do cartdo. No Centro de Cilculo
essas informagOes serdo processadas, inscritas em materiais e, depois,
transmitidas aos associados nas reunides. A estratégia “Cartdo de Crédito” € o
efeito de uma extensa rede de materiais heterogéneos, na qual elementos
humanos e nio-humanos estio presentes e atuam ativamente nO Processo

estratégico nas préticas sociais da Rede Alfa.

5.6 Reunindo os Elementos do Estrategizar

A adogiio da nogio de estratégia como prética social a partir da teoria
ator-rede permitiu evidenciar o trabalho desempenhado pelos membros da rede
no fazer estratégia durante as interagdes. A rede interorganizacional pesquisada
e o contexto no qual se insere possuem caracteristicas que promovem diferengas
substanciais das demais formas de organizagio e de outros contextos,
evidenciando a idéia de que o estrategizar naquele arranjo segue caminhos e
nuangas particulares, que s6 podem ser apreendidos por meio do olhar dos
praticantes. A descrigdo e andlise dos quatro processos estratégicos demonstram
que muitas das atividades realizadas pelos atores nas préticas sociais podem ser
consideradas agir estratégico, mesmo que a rubrica “estratégia” ndo esteja
estampada nestas atividades. Isso porque essas agGes sdo partes constituintes de
uma rede de materiais heterogéneos, que produzem aquilo que se conhece como
estratégia. A estratégia ndo ¢ algo dado na ordem das coisas (como um plano ou
modelo previamente elaborado pelos associados), mas € o efeito de suas relagdes

dentro de uma rede-de-atores, que envolve elementos humanos (associados,
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gestor) e ndo-humanos (tabelas, c6digos, cartdo). Isso significa dizer que a
estratégia nao existe antes das praticas, mas € um produto delas.

O processo de estrategizar na rede investigada nZo é uma atividade
simples, constituida pela seqiiéncia linear pensar-agir, mas uma prética repleta
de tensOes e contradices que sdo transladadas e negociadas por meio de
relagGes, sejam elas pessoais (face-a-face) ou mediadas por arranjos de conexdes
materiais (e.g. telefone, fax, e-mail), o que caracteriza fundamentalmente dois
aspectos. Primeiro, o fazer estratégia ndo € algo que os atores fazem sozinhos,
mas representa uma prética social que demanda a articulagdo de uma série de
interesses comuns e divergentes a0 mesmo tempo, por meio de um conjunto de
atividades organizadas (almogo, reunides, coffe break), que sdo partes
constituintes e condi¢do sine qua non das interagcGes pessoais dos atores
(humanos e nao-humanos), muito embora tais interagdes também ocorram por
meio de arranjos de conexdes materiais. Segundo, a capacidade de agéncia no
fazer estratégia ndo estd confinada, exclusivamente, aos atores humanos
(associados, gestor), sendo também uma propriedade de elementos ndo-sociais
ou ndo-humanos (celular, computador), que invariavelmente mediam as relagdes
entre os primeiros e/ou exercem papéis centrais na prética estratégica, como a
tabela com o valor das compras dos associados que mostra o “desempenho” de
cada um.

Nos processos de translagdo dos variados e contraditérios interesses,
Pontos de Passagem Obrigatérios (franquia, gestor) sdo estabelecidos,
evidenciando caminhos os quais os atores precisam percorrer ou passar para
atingirem seus objetivos. Durante a translagdo, os atores da rede s@o
representados por um spokesperson (Associado I), reconhecido pelos associados
como um elemento importante na articulacdo do estrategizar, uma vez que
possui a capacidade de convergir muitos dos interesses dos demais membros.

Porém, ele ndo age sozinho na medida em que suas a¢des sdo geradas por
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associagGes entre outros elementos humanos ¢ nio-humanos. O Associado I,
portanto, é uma pega central do estrategizar, e suas agdes produzem impactos
que podem alterar ou reforgar as orientagGes estratégicas da rede.

Em adigdo, devido 2 diversidade de participantes, de contextos (cidades)
. diferentes e contingéncias locais em termos de concormréncia, o controle a
distdncia exerce fungdo relevante no (re)alinhamento das orientagdes
estratégicas, principalmente no que diz respeito as Negociagdes/Compras. Neste
caso, o Centro de Célculo constitui uma passagem obrigatéria por meio da qual
os objetivos sdo deslocados e conduzidos em diregoes que possam atender a
diversidade de interesses dos associados. E por este centro que os fornecedores,
por exemplo, precisam passar para realizarem transagGes com os associados. No
entanto, o controle s6 é possivel por causa das informagdes obtidas junto aos
fornecedores e que sdo posteriormente inscritas em tabelas que sintetizam as
acdes dos associados em tempos e espagos distintos.

Outra evidéncia significativa que se pode ressaltar € a auséncia de
planos formalmente estabelecidos que visem “determinar” uma realidade futura,
que os membros da rede terio que seguir. As agbes estratégicas sdo
(re)constituidas nas micropriticas didrias derivadas das atividades dos membros
da rede. Novas idéias e reflexdes que surgem sio levadas para as reunioes e
discutidas pelos participantes, sendo gradativamente transformadas (ou nao) em
orientagdes estratégicas, dependendo da “efetividade™ do processo de translago,
ou seja, 0 quanto interessa aos atores e 0 quanto as negociagdes e persuasdes s3o
capazes de conduzir os participantes nesta ou naquela dirego. Assim, hd um
fluxo de constante construgdo de estratégias decorrentes de préticas especificas
daquele contexto.

Por um lado, nas reunides ocorre o compartilhamento de praticas
estratégicas que os associados buscam difundir, no sentido de estabelecerem

uma unidade ou padrdo de atuagdio; por outro lado, este mesmo espago social
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comporta a manifestagdo de interpretagoes distintas sobre o estrategizar e que
sio, muitas vezes, materializadas e aplicadas em priticas no ambito local
(demarcacd@o diferenciada de pregos ou campanhas publicitdrias), assinalando
um cardter paradoxal e contraditério do estrategizar na rede estudada.
Estratégias “individuais” e coletivas sdo faces de um mesmo fendmeno em que o
processo de transla¢do e operagdes de convencimento visam conduzir estas duas
dimensGes para um ponto comum, isto é, a rede é marcada por uma
interdependéncia no estrategizar. A emergéncia e difusdo das estratégias na rede
Alfa sdo resultado de todas estas interagdes, mediagGes e negociagdes que se
desdobram em um nivel “micro” (reunies, viagens, almogo, telefonemas, e-

mails), mas que sofrem influéncias de um nivel “macro” (concorréncia).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Os estudos sobre estratégia em redes interorganizacionais sao, de modo
geral, orientados por perspectivas analiticas de nivel macro, cujas bases
ontolégicas e epistemolégicas estiio vinculadas 2 modernidade. A fim de langar
um diferente olhar acerca das estratégias em redes, esta pesquisa parte de um
conjunto de fundamentos pés-modernos para compreender mais detalhadamente
o fenoémeno da estratégia em redes interorganizacionais de pequenas e médias
empresas. Para tanto, utilizou-se o conceito de Estratégia como Pritica Social,
que representa uma maneira alternativa de estudar o fazer estratégia, diferente
das perspectivas cléssicas que primam pelo planejamento formal e separam o
pensar do agir. Resgataram-se alguns elementos da teoria das préticas sociais
que serviram como pano de fundo para o desenvolvimento desta abordagem da
estratégia, a qual enfatiza a importincia de investigar as interagSes cotidianas.
Com a intengdo de estudar as priticas estratégicas que se desdobram nas
atividades do dia-a-dia da rede, bem como apreender os elementos nao-humanos
e objetos pertencentes a este processo, empregou-se a abordagem metodol6gica
da Teoria Ator-Rede. Sob a égide da TAR, foi possivel percorrer as circulagdes
das redes-de-atores que constituem as estratégias e identificar os elementos que
participam do estrategizar, sem assumir, a priori, aquilo que os atores fazem ou
entendem por formulagdo estratégica. A TAR permitiu, ainda, analisar
simetricamente humanos e nio-humanos, nio conferindo privilégio & agéncia
humana no fazer estratégia, dado que entidades nio-sociais também possuem
capacidade de moldar e configurar o processo estratégico.

Com o objetivo de analisar a estratégia como uma prética social nesta
rede interorganizacional a partir da TAR, visando identificar como os atores
transladam seus variados e contraditérios interesses, o primeiro passo foi
reconstituir a trajetéria de formagdo da Associagdo. Isso possibilitou entender o
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inicio da formagdo da rede-de-atores que produziu a Rede Alfa, bem como
apreender suas préticas sociais atuais, isto €, 0s momentos em que os atores se
articulam a para resolucdo dos processos estratégicos. Identificou-se que as
reunides realizadas a cada trés semanas com os participantes da rede
representam momentos importantes do fazer estratégia. Juntamente, os almogos
e coffee breaks se apresentaram como atividades que sao palcos do desdobrar
estratégico. E nesses espagos que os atores articulam seus interesses, mobilizam
aliados e constroem aliangas com elementos humanos e ndo-humanos, em torno
da solugdo negociada.

Verificou-se que, atualmente, quatro estratégias s@3o empregadas como
as principais orientagdes da rede (Negociagbes/Comrpas, Pre¢o, Marca/Franquia
e Cartdo de Crédito). Embora analisadas separadamente, suas fronteiras sao
permeéveis, podendo se sobrepor em determinadas situacoes e, principalmente,
gerar controvérsias e tensoes, por serem paradoxais. Tais estratégias ndo sdo
estdveis e fixas, mas podem se alterar, na medida em que novos atores entrem na
relagdo. Fazer parte de uma rede interorganizacional &, por si s6, uma situagao
complexa, visto que os interesses sa0, a0 mesmo tempo, comuns € divergentes.
A estratégia Negociacao/Compras € a que mais gera conflitos entre os atores, a
ponto de um membro ter sido excluido pelo grupo por ndo cumpri-la. As préticas
referentes 2o Preco também se desenvolvem de maneira conflituosa em vista da
“guerra de pregos” com a qual os atores convivem. No que conceme 2
Marca/Franquia, h4, por um lado, a necessidade de expansdo, mas, por outro,
ainda existe um defici€éncia em termos da vinculagdo da Marca. J4 o Cartio de
Crédito é uma estratégia mais recente que surgiu para resolver alguns problemas,
mas redundou em outros. Percebeu-se, na pesquisa, que os atores da Rede Alfa
lidam com constantes tensdes entre os interesses comuns e divergentes ao
mesmo tempo, € as estratégias neste contexto sdo construidas, moldadas e
adaptadas nas préticas sociais da Associa¢20, na tentativa de transladar esses
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variados e, muitas vezes, contraditérios interesses. Verificou-se que as
orientagbes estratégicas dos atores sdo dependentes e independentes a0 mesmo
tempo. Por um lado, cada um esté inserido em um contexto (cidade) especifico,
com caracteristicas peculiares e demandas particulares, 0 que exige algumas
estratégias “individuais”, mas, por outro, estes atores sdo membros da mesma
rede e constroem estratégias coletivas. Foi possivel apreender que esta dicotomia
¢é muito mais resultado das préticas estratégicas do que algo tido como certo.

Os conflitos estratégicos sdo resolvidos, no limite, temporariamente,
pois tensdes entre interesses comuns e divergentes sinalizaram ser uma constante
na Rede Alfa. O espago social de coexisténcia dos atores da rede, local onde as
atividades estratégicas ocorrem no tempo e no espago, nio se limita apenas a
aplicagdo de técnicas e/ou modelos analiticos, mas permite que a resolugdo das
contradigGes, tio presentes no estrategizar da rede, ocorra nas interagGes face-a-
face entre os participantes do grupo. Este espago, entdo, € construido por
préticas, como a prética do fazer estratégia. As estratégias da rede emergem e se
difundem a partir de processos permanentes de translagio; sdo o efeito de redes
materialmente heterogéneas compostas por humanos (associados, gestor,
secretdrias, funciondrio da empresa de marketing, representante dos
fornecedores) e ndo-humanos (tabelas, cédigos, precos, telefone, balas, cartdo,
produtos) que, conjuntamente, estio engajados no processo estratégico que se
desenvolve nas préticas sociais.

Nesta pesquisa, identificaram-se também os Pontos de Passagem
Obrigatérios, humanos (Associado I e Gestor) ou ndo-humanos (Franquia), pelos
quais os atores precisam percorrer para transladar seus interesses e alcangar seus
objetivos. A funcdo de spokesperson atribuida ao Associado I se deu porque ele
exerce o papel de representar os outros membros da rede, seja nas reunides com
0 grupo, seja nas reunides e encontros com empresas parceiras. O gestor,

enquanto ponto de convergéncia do processo de translagdo, € passagem
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obrigatéria para qualquer ator (fornecedores, parceiros ou associados) que queira
transladar seus interesses, dado que ele é uma figura importante no escritério
central. O escritério central representa o Centro de Célculo onde as informagdes
sobre eventos e lugares sio acumuladas e inscritas, permitindo o exercicio do
controle a distincia daquilo que os associados fazem no cotidiano. Este Centro
possibilita, ainda, monitorar as agdes estratégicas e alinhi-las, na medida que
algum ator comete desvios. A idéia da franquia emergiu como uma forma de
resolver a tens3o existente no processo estratégico de expansio. E preciso elevar
o volume de compras, o que poderia ser feito com a entrada de novos membros;
mas, muitos participantes numa rede podem criar os mesmos problemas
vivenciados com a Rede Beta no passado. A franquia, dentro de um formato
definido pelos associados, representa, assim, um PPO, caso os mesmos queiram
dar seqii€ncia ao projeto de expansao.

A principal contribuicdo deste trabalho foi procurar investigar a
estratégia por meio de uma ética de andlise diferenciada, entendendo o processo
estratégico a partir das priticas sociais localizadas e por meio do olhar dos
praticantes. A estratégia no caso analisado €¢ um resultado, uma conseqiiéncia de
redes de relagdes. A inclusdo de nao-humanos, como elementos constituintes do
fazer estratégia, possibilitou compreender que o espago social no qual as priticas
estratégicas da rede ocorrem ndo se limita a agéncia humana. Elementos ndo-
sociais também sido pecas componentes das a¢Ges dos membros da rede e,
quando entram na relagio com os humanos, podem contribuir para o
estrategizar.

Algumas limitagGes acompanharam o percurso desta pesquisa. Uma
delas foi o tempo no campo. Seguir as redes-de-atores € um trabalho que
demanda o dispéndio de um tempo razoével no campo, o que, neste caso, nao foi
possivel. Embora tenham sido seis meses de pesquisa, esse tempo foi

interrompido, em algumas ocasides, pelo fato de determinadas reunides serem de
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cardter sigiloso, o que tornou impossivel a participagdo. A impossibilidade de
entrevistar outros atores (representantes de formecedores e da empresa de
marketing) também significou um fator limitador, pois estes elementos também
participam e influenciam no processo estratégico. Outra limita¢do diz respeito a
dificuldade de tragar e investigar toda a rede-de-atores que fazem parte do
estrategizar. Foi preciso fazer escolhas entre este ou aquele elemento para ser
analisado no processo estratégico. A escolha de alguns elementos representa a
nao escolha de outros, que também poderiam representar pegas importantes para
a estratégia como uma prética social.

Este trabalho ndo é um fim em si mesmo, mas pode representar um
comego, pois analisar um fendmeno sob a égide da TAR ndo autoriza dizer que
algo est4 pronto ou que se esgotaram todas as suas nuancas. As redes-de-atores
que se inserem no processo estratégico da Associagdo Alfa sdo extensas,
numerosas, talvez impossiveis de serem analisadas em sua completude. Neste
estudo, escolhas foram feitas, certas ou erradas, mas foram feitas. Selecionaram-
se elementos humanos e nio-humanos que permitissem, de alguma forma,
compreender, a partir dos praticantes, o fazer estratégia, a estratégia como uma
pratica social. E é nesse sentido que o trabalho abre portas para futuras
investigagdes que busquem tragar caminhos diferentes, que procurem selecionar
elementos distintos dos considerados nesta pesquisa e percorrer redes-de-atores
ndo analisadas aqui.

Seria interessante aprofundar a discussdo sobre poder e controle a
distancia exercidos no fazer estratégia de redes interorganizacionais, uma vez
que esse processo estratégico pode ser repleto de tensdes, contradi¢des e
controvérsias. Outra op¢do € investigar o papel dos ndo-humanos e objetos na
construgo das estratégias, analisando sua capacidade de agéncia no sentido de
moldar aquilo que os atores fazem na pritica, nas interagdes do dia-a-dia, uma

vez que o social ndo compreende somente pessoas. Outro campo fértil de
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pesquisa € entender como as préprias redes interorganizacionais emergem por
meio da articulagdo de redes-de-atores que se formam e se desfazem, e se
estabilizam e desestabilizam nas mais diversas priticas socais que permeiam as

interagGes dos atores.
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ANEXOS

ANEXO A: Art. 15° do Estatuto Social da Associagdo

O Art. 15 - As infragGes serdo apuradas em processo disciplinar e punidas
as infratoras, segundo a sua gravidade ou reincidéncia, com as seguintes

sancoes:

I- Adverténcia escrita;
II- Suspensdo tempordria da qualidade de associada;
III- Eliminagdo da qualidade de associada.

Fonte: Estatuto Social da Associagdo.

ANEXO B- Art. 2° do Estatuto Social da Associagdo

Art. 2° - A rede Alfa, nos termos deste estatuto tem por objetivo e
finalidades o seguinte:

I- Assistir e coligar as empresas que a integram, no que diz respeito as
suas atividades, respeitando o principio da igualdade e isonomia de
direitos, tais como previstos neste estatuto, sem qualquer discriminacado de
seus associados em face dos beneficios quem tem por finalidade e
obrigacdo de promover;

II- Promover, dentro da lei e por todos os meios ao seu alcance, o
desenvolvimento e prosperidade da classe que representa;

III- Planejar e orientar na execugdo e adequagcdo das empresas associadas
relativamente aos aspectos de identificacdo e metodologia de servigos e
procedimentos da Alfa;

IV- Oferecer treinamento operacional aos dirigentes e aos funciondrios
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que indicarem as associadas;

V- Promover a realizagio de estudos, cursos, conferéncias e semindrios
sobre assuntos pertinentes 2s atividades das associadas;

VI- Representar as associadas, judicial ou extrajudicialmente € promover,
por decisdo do Conselho de Administragdo, medidas judiciais cabiveis na
defesa dos interesses legitimos, gerais e uniformes das associadas;

VII- Ingressar como assistente, em agdes especificas promovidas por suas
associadas, nos quais sejam debatidas questdes de interesse geral;

VIII- Administrar ou gerenciar centrais de negécios, vendas e servigos,
quer diretamente, quer da contratacdo de empresas especializadas, sempre
com total observancia do previsto no-pardgrafo Ginico deste artigo;

IX- Prestar assessoria juridica as associadas em questSes administrativas e
tributdrias, nas quais sejam debatidas questdes de interesse geral.
Paragrafo Unico: A Alfa ndo possui fins lucrativos e sob nenhuma forma

oferecer4 remuneragio a diretores ou associadas.

Fonte: Estatuto Social da Associagio.
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ANEXO C: Filosofia e Objetivos da Rede.

Filesofia

Nossa filosofia € passar para o mercado que na rede Alfa o cliente tem
uma rede de farmicias e drogarias com produtos de qualidade e seguranga,
informando a todos os beneficios que s6 uma Associagdo forte pode

oferecer.

O Grupo

A rede Alfa é a unifio das principais farmécias e drogarias de Minas Gerais
que buscam, sempre, as melhores condigSes para seus clientes, sejam em
precos, garantia de procedéncia dos produtos ¢ bom atendimento. A
associagdo das farmdcias proporciona um conjunto de agdes diferenciadas
da concorréncia, o que certamente facilita o desenvolvimento do trabalho

do Grupo.

Objetivos

1- Sempre buscar parcerias com as indstrias e distribuidores, viabilizando
a todos estes parceiros, divulgagio, promogio e fidelidade de compra dois
seus produtos;

2- Fidelizar o cliente, valorizando suas marcas, sempre com O
compromisso de resultados concretos;

3- Fortalecer as farmiécias associadas;

4- Possibilitar a troca de experi€ncias entre as associadas;

5- Desenvolver novos produtos e servigos;

6- Elevar o fluxo de clientes nas farmicias e o aumento das vendas em
todos os segmentos;

7- Tornar referéncia como associagio de Farmécias em Minas Gerais.

Fonte: Retirado de material institucional.
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