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O objetivo deste trabalho é identificar e analisar como ocorre o processo de estra-
tegizar em uma rede interorganizacional de pequenas e médias empresas. Assu-
mimos como referéncia tedrica a perspectiva da estratégia como pratica social.
Essa abordagem parte da ideia de que as estratégias sdo (re)constituidas no coti-
diano organizacional por meio das interagdes entre os atores que negociam seus
variados e contraditérios interesses. Tal abordagem acompanha o movimento
que vem ocorrendo na teoria social, a qual passou a dar maior enfoque as prati-
cas sociais. A pesquisa se desdobra com base em um estudo de caso qualitativo
desenvolvido em uma rede interorganizacional do interior de Minas Gerais. A
coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas em profundidade, observa-
¢do ndo participante e analise documental. Com base nas informacdes encontra-
das no campo, verificamos a existéncia de quatro grandes praticas estratégicas
na rede pesquisada (negociando e comprando; precificando produtos; definindo
a marca e projetando franquias; criando o cartdo de crédito). Tais estratégias
foram identificadas como “individuais” ou “coletivas”. Observamos que estraté-
gias “individuais” e estratégias “coletivas” se influenciam mutuamente, sendo
ténue a linha diviséria que as separa, uma vez que se confundem no processo de
estrategizar, na medida em que os interesses sdo negociados. Concluimos que
as praticas estratégias desenvolvidas na rede, a partir das rela¢des entre os atores,
sdo marcadas por constantes tensdes e contradi¢oes entre os diferentes interes-
ses que subsistem no arranjo interorganizacional. Além do mais, as estratégias
nio seguem uma logica coerente por meio de a¢des deliberadas em prol de um
objetivo claramente definido.

Estratégia; Pratica social; Redes interorganizacionais; Pequenas e médias empre-
sas; Conflitos.
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As redes interorganizacionais tém sido amplamente estudadas por repre-
sentarem uma alternativa aos tradicionais modelos de hierarquia e mercado
(POWELL, 1990). A interagdo que ocorre dentro da rede promove uma série
de beneficios estratégicos para as empresas participantes, como economia de
escala, aprendizagem, troca de informagdes, geracio e transmissao de conhe-
cimento, campanhas de marketing conjuntas etc. Entretanto, a intera¢gdo pode
ocasionar também tensdes e conflitos na definicdo das praticas estratégicas tanto
dos atores individuais quanto da rede como um todo para a atuagio coletiva.
Nesse sentido, o espaco das redes se apresenta como locus proficuo para o estu-
do das atividades que constituem a estratégia, seja ela individual ou coletiva,
como uma pratica social.

Com intuito de dar enfoque as praticas cotidianas que produzem a estraté-
gia, nossa escolha tedrica foi pela perspectiva da estratégia como pratica social
(EPS), uma abordagem que surgiu a partir do movimento de virada para a pra-
tica no campo da estratégia (WHITTINGTON, 1996, 2006; JARZABKOWSKI,
2005; JOHNSON et al., 2007). A EPS se apresenta como uma alternativa as pers-
pectivas macro que relegavam a dimensao micro ao segundo plano e nio consi-
deravam como centrais as relacdes entre as pessoas e suas praticas desempenha-
das no cotidiano das organiza¢des. Com esse movimento, o pesquisador procura
entender ndo apenas “o que” os atores fazem, mas como e por que fazem aquilo,
assumindo a estratégia como consequéncia de um conjunto de atividades em
constante estado de transformacao.

No Brasil, poucos trabalhos foram desenvolvidos a partir dessa no¢do de
estratégia, seja em formato de ensaios teéricos (TURETA; ROSA; SANTOS,
2000), seja em termos de pesquisa empirica (CARRIERI et al., 2008). Nosso
objetivo é identificar e analisar como ocorre o processo de estrategizar em uma
rede interorganizacional de pequenas e médias empresas, a partir da perspectiva
da EPS, considerando tanto as estratégias individuais quanto as coletivas, embo-
ra essa distin¢do ndo seja algo simples de fazer como veremos adiante. Esta pes-
quisa contribui no sentido de mostrar que a pratica estratégica ¢ uma atividade
em constante estado de tensdo e conflito, na qual os diferentes atores buscam
conciliar seus interesses que podem ser ao mesmo tempo comuns e divergentes.
O objeto de estudo foi uma rede horizontal de pequenas e médias empresas na
qual os associados s3o formalmente independentes, mas promovem um conjun-
to de atividades de maneira coletiva (BALESTRIN; VARGAS, 2004).

A seguir, apresentamos uma breve discussdo sobre redes interorganizacio-
nais, tratamos das questdes que dizem respeito ao conceito de estratégia como
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uma pratica social, tracamos os caminhos metodolégicos utilizados para o
desenvolvimento da pesquisa, descrevemos as caracteristicas da rede pesquisada
e discutimos os resultados da investigac¢do a partir das quatro grandes praticas
estratégicas identificadas (negociando e comprando; precificando produtos; defi-
nindo a marca e projetando franquias; criando o cartido de crédito), bem como
analisamos o estrategizar na rede estudada. Por fim, seguem nossas conclusdes
e as consideragdes finais.

E possivel encontrar na literatura de redes de empresas uma multiplicidade
de abordagens que visam compreender e analisar essas estruturas, consideran-
do os aspectos econdmicos ou sociais. Contudo, nio é possivel afirmar que o
fenémeno das redes se limite as questdes econémicas, de um lado, ou sociais,
de outro, de maneira isolada, dado que o processo de constitui¢io e operacdo
dessas configuracdes envolve ambas as dimensdes. De modo geral, as redes s3o
tratadas como mecanismos de governanca (JONES; HESTERLY; BORGATTI,
1997) ou sistemas criadores de valores que operam em estruturas horizontais
(CHILD; MCGRATH, 2001), em que a reciprocidade e a confianga se acentuam
quando existe uma perspectiva de longo prazo (POWELL, 1990). Uma ampla
gama de estruturas hibridas tem sido foco de atenc¢do dos pesquisadores, a exem-
plo de redes de inovagdo (BALESTRO, 2004), consércios de pequenas empresas
(CASAROTTO FILHO; PIRES, 1998), aliangas estratégicas (GULATI; GARGIU-
LO, 1999), clusters (PORTER, 1999), redes interfirmas (SYDOW, 2004) e redes
sociais (CASTILLA et al., 2000), nas quais questdes relacionadas a capital social
(SILVA; BOEHE; ZAWISLAK, 2004), fatores culturais (CASAROTTO FILHO;
PIRES, 1998), aprendizagem organizacional (KNIGHT, 2002) e comportamen-
to estratégico (DOLLINGER; GOLDEN, 1992; GULATI; GARGIULO, 1999)
ganham destaque.

No entanto, os estudos sobre redes abordam muito mais a ideia de harmo-
nia do que as possiveis tensdes e contradi¢des que podem emergir das relagoes
entre os atores. Segundo Knights, Murray e Willmott (1993), as redes sao retra-
tadas como arranjos essencialmente baseados em reciprocidade e confianca, e
que interesses proprios seriam supostamente sacrificados em funcio da coletivi-
dade. Assim, os aspectos relacionais — ou pelo menos boa parte deles — parecem
ocupar posicdo periférica na discussdo sobre redes e suas estratégias, dado que
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essa literatura tem privilegiado a andlise de carater macro, partindo do contexto
e da estrutura da rede como principais unidades analiticas. Todavia, a estraté-
gia é algo realizado por meio das interacdes, e as contradi¢des inerentes a qual-
quer relacionamento (social ou econdémico) podem gerar tensdes entre os atores.
Nesse sentido, acreditamos que estudar a estratégia como uma pratica social
pode oferecer uma lente alternativa de andlise para a pesquisa de estratégia em
redes que permita identificar e compreender essas tensdes e contradices.

O interesse pelo estudo da estratégia como uma pratica social acompanha a
virada para pratica na teoria social contemporanea (SCHATZKI; KNORR-CETI-
NA; SAVIGNY, 2001). A virada para pratica, a qual a perspectiva de EPS acom-
panha, pode ser entendida como uma tentativa de superar o dualismo entre
duas ontologias sociais, definidas por Schatzki (2005) como individualismo
e societismo. Para esse autor, os pertencentes ao primeiro grupo enfatizam a
microandlise, atribuindo maior atengdo ao individuo e marginalizando o con-
texto mais amplo no qual ele se insere. No campo da estratégia, essa postura
tem sido assumida por autores que investigam o trabalho dos gestores no seu
dia a dia (MINTZBERG, 1973), relegando o contexto social ao segundo plano
(WHITTINGTON, 2000). Ja os integrantes do segundo grupo focam a anali-
se macro, direcionando atencdo para fendmenos sociais/econémicos que estio
além dos atores individuais. Um exemplo na area de estratégia s3o os trabalhos
cuja fundamentag3o tedrica deriva do modelo de Porter (1980, 1985).

De acordo com Jarzabkowski (2005), as duas principais motiva¢des para a
virada em dire¢3o ao estudo da pratica no campo da estratégia s3o: 1. a frustragdo
com os modelos normativo-prescritivos que até entao dominavam a pesquisa em
administra¢do e reduziam a complexidade do fazer estratégia a algumas variaveis
estatisticas, conferindo aos atores um papel simplista e secundario’; e 2. a neces-
sidade de entender “organiza¢do” (organization) como “processo de organizacao”
(organizing), substituindo substantivos por verbos e trazendo a luz os atores e
suas agdes para o centro da pesquisa. Eisenhardt e Zbaracki (1992) argumentam
que o campo da estratégia, de modo geral, tem recorrido a suposi¢des equivo-
cadas sobre como os estrategistas pensam, comportam-se e sentem. Analisar a
estratégia requer muito mais do que considerar avalia¢des racionais do mercado,
pois “a estratégia é situada como um conjunto emergente de praticas que possui

*  Aabordagem da estratégia como processo ja se afastava dessa logica, porém se diferencia da perspectiva da
EPS como pode ser observado em Whittington (2007).



RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 12, N. 6, Edicao Especial
SAO PAULO, SP ® NOV./DEZ. 2011 ® p. 76-108  ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)

efeitos de poder distintivos nas organizacdes e na subjetividade” (KNIGHTS;
MORGAN, 1991, p. 251).

Um dos primeiros trabalhos a enfatizar, explicitamente, a necessidade do
direcionamento dos estudos em estratégia para a nogao de estratégia como prati-
ca social foi o artigo de Richard Whittington (19906). Nesse trabalho, o autor faz
uma distingao entre as diferentes perspectivas de estratégia (como plano, politi-
ca, processo e pratica), afirmando que o foco da ltima “esta na estratégia como
uma ‘pratica’ social, em como os praticantes de estratégia realmente agem e
interagem” (WHITTINGTON, 19906, p. 731). Tradicionalmente, a estratégia tem
sido estudada como algo que as organiza¢des possuem. Na perspectiva da EPS, a
estratégia é analisada como algo que as pessoas fazem (JOHNSON et al., 2007).

O enfoque, portanto, passa a ser entender a estratégia como um fluxo das
atividades organizacionais, em que dicotomias como pensar/agir e formulacao/
implementacdo s3o suprimidas no permanente movimento de constru¢io das
praticas estratégicas (JARZABKOWSKI, 2005). A pratica da estratégia pode ser
entendida como “a interacio e interpretagdo por meio das quais a atividade estra-
tégica emerge a todo o tempo” (JARZABKOWSKI, 2003, p. 24), referindo-se a
todo o processo de formulacio, implementa¢io e comunicagdo das estratégias
(WHITTINGTON et al., 2003). Os atores, suas agdes e intera¢des sao trazidos
para o centro da andlise da estratégia, ou seja, quem a realiza, o que eles fazem,
como fazem, que ferramentas utilizam e as implica¢des de suas acdes para a
estratégia (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009).

A mudanga para pratica direciona o olhar para os fenémenos que se desdo-
bram no nivel micro (atores e seus relacionamentos), em que processos e praticas
ocorrem (JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003). Dessa forma, a visao da
estratégia como pratica rompe com os postulados que pressupunham uma rela-
¢do estanque entre a sua formulacio e implementagdo. Essas duas etapas, antes
assumidas como distintas, n3o estdo apenas imbricadas, mas também mantém
uma inter-relacdo mutuamente sustentada (WILSON; JARZABKOWSKI, 2004).
Estudar a estratégia com base nesse prisma analitico requer a busca de explica-
¢oes sobre como os atores a concebem em suas interagdes sociais com outros
atores, recorrendo a praticas especificas dentro de um determinado contexto
(JARZABKOWSKI, 2003). E ainda conhecer onde e quando as interagdes ocor-
rem e como os atores (re)constituem um sistema de praticas estratégicas com-
partilhadas (WILSON; JARZABKOWSKI, 2004).

Maior atengio é direcionada para os detalhes do fazer estratégia, ou seja, as
atividades situadas, que estdo em constante estado de construc¢io e as acdes e
interacdes que compdem essas atividades: como os estrategistas pensam, suas
agoes, reflexdes e quais técnicas utilizam (JARZABKOWSKI, 2005). Estrategizar
corresponde as multiplas formas com que os atores d3o direcionamento a orga-
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nizagdo a partir das interagdes do dia a dia, conversagdes e rotinas (DENIS; LAN-
GLEY; ROLEAU, 2007). E por meio de conversas, muitas delas informais, que
os estrategistas negociam, estabelecem significados, articulam suas percepgdes
e legitimam o julgamento individual e coletivo (SAMRA-FREDERICKS, 2003).

A atividade pratica é muito mais uma série de a¢des coletivas do que sim-
plesmente algo isolado. Nenhum ator sozinho é capaz de realizar completamen-
te uma dada atividade complexa sem a contribui¢do de outros participantes, que,
mesmo estando engajados em atividades comuns, podem, em algum momento,
manifestar potenciais interesses e objetivos divergentes. Dessa forma, a intera-
cao face a face no fazer estratégia permite a negociagao, a comunicagao e a per-
suasao entre os atores (JARZABKOWSKI, 2005). Esses momentos de articulagao
sdo importantes na medida em que permitem n3o apenas a constante trans-
formacio e construc¢io das estratégias, mas também seu reforco e confirmacao,
além de propiciarem aos praticantes a possibilidade de monitorar e (re)alinhar o
curso de a¢do das estratégias existentes (HENDRY; SEIDL, 2003). Por meio das
praticas, os atores interagem uns com os outros compartilhando as atividades,
moldando o contexto no qual as atividades se inscrevem, promovendo novos
padroes de atividade e gerando assim uma ideia de continuidade. O surgimento
de novas praticas dentro da organizagdo provoca tensdes com as antigas praticas,
conduzindo (ou n3o) a sua modifica¢do (JARZABKOWSKI, 2003).

A prética, no entanto, é muitas vezes analisada como uma ac¢io delibera-
da e intencional que presume uma racionalidade instrumental dos praticantes.
De acordo com Chia (2004), os significados e as consequéncias das ac¢des dos
atores ndo devem ser atribuidos completamente a fins intencionais. As ativida-
des e praticas cotidianas das pessoas ocorrem, em alguns casos, sem que estas
recorram a um planejamento consciente ou a uma agdo deliberada. Muitas das
praticas sociais, como observa De Certeau (1994), sao derivadas de um saber-
fazer, de um conhecimento que nio se conhece, ou seja, é um saber sobre o
qual os proprios atores nio refletem ou nio tém total consciéncia, mas que pode
ser identificado e compreendido nas proéprias praticas daqueles que sabem, em
seus gestos, comportamentos, maneiras de falar etc. Nesse sentido, Chia (2003)
destaca que as agdes estratégicas nao necessitam de um propoésito ou objetivo
prévio que justifique uma ac¢3o deliberada, pois subsistem nas a¢oes do dia a dia;
interacoes e rela¢des produzem consisténcia nas a¢des, nos modos de agir e nos
comportamentos que sao peculiares a cada um.

A perspectiva da EPS pode ser concebida, entao, como “aquilo que as pes-
soas fazem em relac3o a estratégia e como isso é influenciado por e influencia
seu contexto organizacional e institucional” (JOHNSON et al., 2007, p. 7). Um
caminho possivel para entender o estrategizar, entdo, é atentar com mais cui-
dado para a dimensio das praticas localizadas, sem desvincular-se do contexto,
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o que implica a ado¢do de uma filosofia relacional, isto é, as relagdes passam a
ocupar espago central nas analises (CHIA, 2003).

Uma questio central da estratégia como pratica é a tentativa de superar a
dicotomia micro/macro existente no campo da estratégia (CHIA; MACKAY,
2007). Segundo Johnson et al. (2007), um conjunto de abordagens pode ser
empregado para contribuir com tal objetivo, como a teoria institucional (DIMA-
GGIO, 1988; TOLBERT; ZUCKER, 1999; KIRSCHBAUM, 2000) e seus novos
desenvolvimentos, bem como alguns principios da teoria ator-rede (LATOUR,
1999; ALCADIPANI; TURETA, 2009).

Nessa mesma dire¢do de virada para a pratica, a perspectiva da estratégia
como pratica assume que os atores n3o podem ser deslocados do contexto social,
ja que as atividades e estruturas sociais estdo relacionadas. De acordo com Whit-
tington (2000) e Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), a analise da estratégia,
portanto, precisa considerar as praticas da organizac¢do e do contexto social, as
atividades (praxis) realizadas para a constituicdo da estratégia e os praticantes.
Para esses autores, as praticas dizem respeito aos comportamentos rotineiros
compartilhados, que podem incluir tradi¢des, normas, procedimentos de pen-
sar, agir e utilizar coisas (objetos, softwares de gestdo, tecnologias diversas etc.).
S3o constituidas tanto de aspectos tacitos e locais (intraorganizacional), proprios
de uma dada organizac¢do e incorporados em suas rotinas, quanto de elemen-
tos explicitos (extraorganizacional) derivados de um campo social mais amplo
no qual a organizac¢do se encontra inserida, como praticas setoriais, técnicas de
estratégia, normas de comportamento estratégico, tipos de discurso* que dao
legitimidade ao estrategizar etc. (WHITTINGTON, 2006). As praticas s3o cons-
tituidas por um pacote de atividades organizadas (SCHATZKI, 2005), no qual
os participantes operam em uma arena onde determinadas acdes e fins podem
ser prescritos ou aceitaveis em certas ocasides, representando um envolvimento
temporario de um conjunto de agdes e dizeres (doing and saying) (SCHATZKI,
2002).

A praxis refere-se as atividades que estdo sendo realizadas, ou seja, aquilo
que as pessoas fazem no cotidiano organizacional e que possuem alguma rela-
¢do com o processo de formulacdo e implementacgdo das estratégias. Embora
essas atividades se manifestem de maneira esparsa na organizagao, elas podem
ser observadas em reunides, intervenc¢des de consultorias, instrugdes de equi-
pes ou grupos, apresentacdes e simples conversas. Contemplam tanto aspectos
rotineiros como ndo rotineiros, formais e informais, atividades organizacionais
centrais e periféricas (WHITTINGTON, 2006). De acordo com Jarzabkowski e

2 Para maiores detalhes sobre estratégia como pratica e os efeitos de poder no uso do discurso, ver Samra-
Fredericks (2005).
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Spee (2009), as pesquisas em EPS tém procurado explicar a praxis da estratégia
por meio dos niveis micro (episodios especificos, reunides ou workshops), meso
(mudancas de planejamento e padrdes de agdo estratégicos) ou macro (padroes
de acio de um setor industrial).

Os praticantes, por sua vez, s3o os atores estratégicos responsaveis por ela-
borar, dar forma e executar as estratégias. N3o s3o representados apenas por
individuos que ocupam o topo da hierarquia organizacional, mas podem ser in-
dividuos em posic¢des de nivel médio ou até mesmo atores nio pertencentes a
organizagdo, como consultores externos (WHITTINGTON, 2000). Jarzabkowski
e Spee (2009) destacam que as pesquisas em estratégia como pratica tém focado
dois tipos de praticantes: individuais e agregados. Os primeiros seriam indivi-
duos que atuam como atores individuais (por exemplo, um executivo) e os segun-
dos representariam uma classe de atores (por exemplo, gerentes de nivel médio).
Esses autores também ressaltam que os trabalhos focam praticantes internos
ou externos. Os internos s3o aqueles individuos que ocupam alguma posicio na
hierarquia da empresa, com atribui¢des e responsabilidades; os externos consti-
tuem atores que influenciam na estratégia da empresa, mas n3o possuem uma
posicdo formal na hierarquia da organizagdo (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009).

Ao se afastar do pensamento moderno que troca verbos por substantivos,
processos por estrutura, relacionamento por coisas (CHIA, 1995), a estratégia
como pratica social passa a ser analisada também como verbo: estrategizar (stra-
tegizing). O emprego de “verbos” em substituicdo aos “substantivos” tem o sen-
tido de encarar a organizagdo (da estratégia) como um processo e n3o como algo
estatico. Assim, o processo de estrategizar se torna central nos estudos e nas
pesquisas sobre estratégia (WHITTINGTON, 2003), ndo sendo mais necessario
manter o pesquisador distante de seu objeto de estudo, o que abre a possibilida-
de de estabelecer um relacionamento muito mais préximo com ele (HENDRY,
2000; WHITTINGTON, 2004), buscando entender a estratégia como pratica
social através do proprio olhar do estrategista (JARZABKOWSKI, 2005). E com
esse espirito que procuramos definir nosso relacionamento com o objeto inves-
tigado, como apresentado a seguir.

O método de investigacdo escolhido foi o estudo de caso (YIN, 2005), toman-
do como referéncia a pesquisa qualitativa, na busca de privilegiar a anilise de
microprocessos, atividades e intera¢des diarias, a partir das a¢des individuais e
coletivas (GODOQY, 1995a). Compreender e analisar a pratica ndo é tarefa facil,
pois os praticantes possuem multiplas interpretacdes das experiéncias vividas.
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Além disso, as experiéncias emergem de uma série de fontes como interacdes
pessoais, relatérios escritos, implementagao de politicas e negocia¢des com ges-
tores (FOOK, 2002).

Delineamos o acesso ao campo de forma que fosse possivel captar as diver-
sas fontes de experiéncias dos praticantes, por meio de entrevistas, documentos
e observag¢io nio participante. Importantes para essa etapa da pesquisa foram
algumas orientagdes propostas por Fook (2002), no que tange ao acesso as prati-
cas sociais: 1. minimizar a influéncia de uma teoria predefinida e modelos pres-
supostos, 2. analisar o objeto por multiplas lentes (diferentes bases de dados) e 3.
ajustar o método de acesso as praticas propriamente ditas, quando necessario. As
experiéncias de campo foram, portanto, extraidas destas trés fontes: documen-
tos, observagdo ndo participante e entrevistas em profundidade.

Os documentos e textos redigidos pelos atores s3o uma representagio da
expressdo em longo prazo das redes de relagdes que os conectam, pelos menos
temporariamente. A inclus3o ou nio de determinados elementos ou condicoes
presentes nesses textos fornece um bom indicativo da capacidade de mobiliza¢io
de um dado ntimero de aliados (DENIS; LANGLEY; ROULEAU, 2007). No que
tange aos documentos, foi possivel ter acesso ao estatuto social da rede, as cinco
ultimas atas de assembleias extraordinarias que s3o realizadas anualmente e as
pautas de reunides das quais participamos. Além disso, coletamos informacoes
do site da associacdo, de panfletos, encartes e demais materiais institucionais,
que tém por objetivo divulgar o nome da rede ou fazer propagandas sobre produ-
tos e beneficios oferecidos pelo grupo de associados.

A observagdo tem um papel de grande importincia no estudo de caso, pois,
por meio dela, podem-se apreender aparéncias, eventos e comportamentos dos
sujeitos. A observagdo nao participante ocorre quando o pesquisador atua somen-
te como espectador, que objetiva registrar o maximo de ocorréncias pertinentes
ao seu trabalho (GODOY, 1995b). Observar reunides e encontros dos atores pos-
sibilita presenciar in loco o processo de desdobramento das praticas sociais que
configuram as estratégias. Os argumentos utilizados pelos atores nas reunioes
podem constituir elementos relevantes para entender a convergéncia e/ou diver-
géncia (DENIS; LANGLEY; ROULEAU, 2007) deles no que concerne as praticas
estratégicas e como sio negociados os interesses, potencialmente, comuns ou
contraditérios. As informacoes oriundas da observagiao foram acessadas a partir
da participacdo de reunides, que sdo realizadas de trés em trés semanas com
todos os associados da rede para discussdo de questdes relacionadas a estraté-
gias, decisdes, defini¢cdo de metas, resolu¢io de problemas, estabelecimento de
parcerias e “prestacdo” de contas. Foi possivel participar de quatro reunides que
duraram, em média, trés horas e meia cada uma. Como algumas reunides eram
de carater sigiloso, em duas ocasides, durante o trabalho de campo, nio tive-
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mos acesso a elas, o que de fato foi uma limitacdo na medida em que interrom-
peu a sequéncia de observacdo. Além das reunides, participamos de almogos e
coffee breaks com os associados (que ocorriam, respectivamente, antes e depois
das reunides), o que possibilitou acessar muitas experiéncias importantes dos
praticantes sobre o tema pesquisado, por meio de conversas informais com os
atores da rede (associados, gestor, secretrias) e observando as discussdes que
se estabeleciam no transcorrer desses momentos. Em cada dia de observacao,
o pesquisador passava, em média, sete horas com os atores durante suas ativi-
dades e praticas sociais. Como alguns associados residiam em cidades vizinhas
a nossa, tivemos também a oportunidade de viajar com eles para as reunides, o
que permitiu acessar uma série de experiéncias dos atores durante as conversas
nas viagens. Todas essas informacdes de observagdes e de conversas informais
foram anotadas em um caderno de campo para posterior analise.

A entrevista se caracteriza pela comunicacio verbal e exerce a fungdo de obter
“dados” objetivos e subjetivos (MINAYO, 2001). Por meio desse instrumento,
podemos identificar nos atores algo mais do que aquilo que estd formalmente
redigido nos documentos e daquilo que é expresso nas reunides. E possivel cap-
tar suas expectativas e apreensdes pessoais, bem como o entendimento que cada
um tem do comportamento dos outros atores (DENIS; LANGLEY; ROULEAU,
2007). Para as entrevistas, utilizamos um questionario semiestruturado que foi
sendo modificado ao longo do tempo, na medida em que questdes pertinentes ao
nosso objetivo foram surgindo. Além do gestor da rede, nove associados foram
entrevistados, e as entrevistas duraram em média setenta e cinco minutos. Dos
associados entrevistados, cinco participaram do processo de formacio da rede,
e os outros quatros foram convidados posteriormente a ingressar na associa¢ao.

Balogun, Huff e Johnson (2003) nos alertam que a estratégia ndo é uma
propriedade somente dos principais executivos, mas se estende para todos os
integrantes da empresa que a colocam em pratica e também a influenciam no
cotidiano da organizag¢do. Varias atividades desenvolvidas dentro de uma orga-
nizacado podem ser consideradas parte constituinte de uma estratégia especifica,
mesmo que ndo carreguem consigo o “rétulo” de estratégia (HENDRY; SEIDL,
2003) ou sejam realizadas por atores tradicionalmente vistos como agentes n3o
estratégicos, como funcionarios do nivel operacional.

Algumas restri¢oes ao trabalho diario dos praticantes de niveis hierarquicos
inferiores limitaram nosso trabalho. Apesar de os pesquisadores terem interagi-
do e conversado informalmente com as secretarias da rede e os funcionarios das
lojas, o trabalho de campo deu enfoque maior aos seus associados (proprietarios
das empresas), o que permitiu que as agdes dos atores que ocupam posi¢des
mais baixas na hierarquia da associagdo n3o fossem consideradas como centrais
na andlise. Essa limitacio comprometeu diretamente as atividades que foram
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observadas, pois, quando o objetivo era focar os proprietarios das lojas, ocorreu
uma predefinicdo daquilo que seria observado. As entrevistas, por sua vez, se
apresentaram como um meio de suprir de alguma forma essa limita¢do, dado
que os pesquisadores questionavam os entrevistados sobre como as estratégias
refletiam no cotidiano das lojas e do trabalho dos demais funcionarios.

A fim de mantermos a coeréncia com a perspectiva teérica da EPS, que pres-
supde que nao devemos assumir a priori um modelo ou padrdo do que seja estra-
tégia (JARZABKOWSKI, 2005), mas deixar que os atores nos “digam” por meio
de suas falas, conversas e atividades o que seria ou n3o estratégico, inicialmente,
durante a pesquisa de campo (reunido de documentos, observagdo e entrevistas),
nao sabiamos ao certo diferenciar praticas estratégicas de praticas nao estratégi-
cas, uma vez que desconheciamos o que era estratégico para a rede. Como des-
tacam Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), o conceito de estratégia como
pratica abrange uma ampla gama de atividades, dificultando em principio a deter-
minacio daquilo que nio é estratégia. Dessa forma, seguimos a sugestao desses
autores que defendem a necessidade do pesquisador de identificar as atividades
que estdo relacionadas com as principais estratégias da rede, ou seja, aquelas que
refletem de alguma forma no direcionamento, nos resultados e no posicionamen-
to da empresa, bem como da sua sobrevivéncia no mercado (JARZABKOWSKI;
BALOGUN; SEIDL, 2007).

Assim, a dificuldade inicial foi sendo superada a medida que coletivamos
o material de campo e faziamos as primeiras anélises. Quando confrontamos as
trés fontes de dados, identificamos algumas estratégias que eram centrais para o
momento por que passava a rede e procuramos investiga-las em mais detalhes,
conferindo-lhes maior atenc¢do. Dessa forma, pudemos nos orientar sobre o que
poderia/deveria ser observado/perguntado durante o trabalho de campo. Com
isso, identificamos a existéncia de estratégias “individuais” e “coletivas”. A uni-
dade de anilise referiu-se, portanto, as atividades que compunham as estratégias
“individuais” (de cada um dos associados) e “coletivas” (da rede como um todo).

Com intuito de preservar a identidade das pessoas e das organizagdes inves-
tigadas, bem como da associagdo, os nomes da rede, das empresas, das cidades
onde se localizam e dos entrevistados foram omitidos. Identificaremos a rede pelo
codinome Alfa e os entrevistados por letras. Para a analise dos dados, utilizamos o
procedimento em espiral de analise de dados proposto por Creswell (1998). Pro-
cesso semelhante foi sugerido por Ryan e Bernard (2003). O primeiro passo foi a
reunido e revisao de todas as informagdes coletadas na pesquisa (notas de campo,
entrevistas, documentos) para se ter uma nocao geral dos dados antes que eles
fossem “reduzidos” a temas. Nessa etapa, elaboramos a organizacio dos dados
em arquivos e pastas de forma que eles pudessem ser facilmente identificados.
A proxima etapa consistiu em fazer uma releitura e reflexdo de todo o material
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e elaborar sucintas anotagdes (pequenas frases, ideias ou conceitos-chave) em
notas de campo, documentos e entrevistas transcritas para facilitar o processo de
explora¢do das informagdes. A releitura do material e as anota¢des representaram
o ponto de partida para a etapa seguinte, na qual realizamos a descri¢3o, classi-
ficagdo e interpretagdo dos dados. Assim, foram feitas descri¢des detalhadas e a
identificac3o das principais praticas estratégicas identificadas (negociando e com-
prando; precificando produtos; definindo a marca e projetando franquias; criando
o cartdo de crédito) para a classificagdo e apresenta¢do das regularidades, dispari-
dades e comparagdes entre as diversas praticas estratégicas “individuais” e “cole-
tivas”. Por fim, na altima fase, construiram-se narrativas com base nesses temas
e eventos criticos ocorridos no processo de estrategizar e um modelo que serviu
de referéncia para a interpretacio e analise do material a luz da teoria empregada.
No préximo tépico, faremos a apresentacdo da rede estudada.

A rede pesquisada é uma associa¢do sem fins lucrativos composta por peque-
nas e médias empresas, formalmente independentes, do segmento varejista far-
macéutico (farmdcias e drogarias) e perfumaria, do Estado de Minas Gerais. Sua
constitui¢do formal ocorreu em 2001, a partir da dissidéncia de alguns partici-
pantes de outra rede (Rede Beta). Em 2000, ano em que a pesquisa foi realizada,
a rede possuia, ao todo, cinquenta e trés lojas e dezessete associados distribuidos
por dezessete cidades de Minas Gerais e movimentava em torno de trés milhdes
de reais ao més em medicamentos de marca’. A criagdo da associa¢do ocorreu
em func¢io do aumento da concorréncia no segmento varejista farmacéutico da
regido, com a chegada de grandes empresas do mesmo segmento, que passaram
a oferecer precos com descontos elevados. Assim, dentre os varios objetivos da
rede, o principal é o aumento de escala nas compras, o que permite um maior
poder de barganha junto aos fornecedores, possibilitando negociar melhores con-
digdes para oferecer aos clientes precos e produtos* mais atrativos para competir

3 O medicamento de referéncia (ou de marca) foi definido pela Lei n° 9.787, de 10 de fevereiro de 1999,
como produto inovador registrado no érgao federal responsavel pela vigildncia sanitiria e comercializado
no pais, cuja eficcia, seguranca e qualidade foram comprovadas cientificamente junto ao érgao federal
competente, por ocasido do registro. O objetivo da indicagdo do medicamento de referéncia surgiu para
servir de pardmetro de eficicia, seguranca e qualidade para os registros de medicamentos genéricos e
similares (AGENCIA NACIONAL DE VIGILANCIA SANITARIA, 2006).

4+ Como as farmdcias e drogarias pesquisadas, além de medicamentos, vendem itens de perfumaria, entre
outros que nio se enquadram na classificagdo de remédios, utilizaremos a palavra produto para abranger
toda a linha de artigos comercializados nas lojas associadas.
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com os novos concorrentes da regido. A rede possui um escritério central que
mantém contatos constantes com os associados, fornecedores e empresas par-
ceiras, tendo por objetivo principal realizar as negociagdes com os fornecedores.

Neste topico, serdo analisadas as quatro principais praticas estratégicas da
rede (negociando e comprando; precificando produtos; definindo a marca e pro-
jetando franquias; criando o cartdo de crédito) que emergiram durante a pes-
quisa de campo. Para facilitar a exposicio, abordaremos de maneira separada
cada uma dessas praticas, embora elas mantenham rela¢des de mutua influén-
cia. Na descrigdo que se segue, consideramos os trés elementos basicos destaca-
dos por Whittington (2006) e Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007): as praticas
(por exemplo, comportamentos compartilhados), a praxis (atividades realizadas)
e os praticantes (atores estratégicos). Ao longo da anilise, faremos mencao a
estratégias individuais das empresas-associadas e a estratégias coletivas da rede
como um todo’, embora seja dificil definir, de forma muito clara e sistematica, as
fronteiras que as separam. O que podemos afirmar é que os interesses comuns
e divergentes, traduzidos e negociados por meio dessas estratégias, estio em
constante tensdo e contradi¢do, transformando o estrategizar em uma pratica
complexa. A seguir, apresentaremos as quatro praticas estratégicas, para depois
reunirmos os principais aspectos do estrategizar na Rede Alfa.

Das principais praticas estratégicas que emergiram na pesquisa, constata-
mos que “negociando e comprando” ocupa uma posi¢io central entre as demais.
Esse foi o grande motivador para o surgimento da rede, devido a necessidade de
comprar em escala para aumentar o poder de negociagdo junto aos fornecedo-
res, reduzindo o prego final dos produtos. As negocia¢des propriamente ditas
ocorrem trimestralmente por meio de parcerias firmadas com distribuidoras ou
laboratérios (em menor frequéncia), que encaminham suas propostas por escri-
to com as condi¢des de negociac¢do: prazo de pagamento e de entrega, descontos,

5 Estratégias “individuais” sdo aquelas desenvolvidas e implementadas por um associado em sua loja, inde-
pendentemente do grupo, ou por motivagdes de concorréncia local ou especificidade de demandas dos
consumidores. Estratégias “coletivas” sdo aquelas desenvolvidas e implementadas em toda a rede, ou seja,
todos os membros devem pratica-las.
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bonifica¢des em produto, brindes etc. Os envelopes sdo abertos nas reunides na
presenca dos associados e as propostas avaliadas em termos daquilo que sera
mais interessante para a rede. Os associados utilizam basicamente dois critérios
para avaliacdo das propostas: o desconto oferecido pelo parceiro sobre o valor dos
produtos e a logistica de entrega, isto é, o quio agil o fornecedor serd na entrega
das mercadorias para os dezessete associados espalhados em varias cidades de
Minas Gerais.

Uma vez definido o parceiro, é estabelecido um valor minimo de compra
para cada um dos associados, tendo como base o histérico do potencial de com-
pras deles nos tltimos anos. Assim, os atores assumem um compromisso de
atingir aquele valor em termos de compras, o que garantira o repasse da midia®.
Dos fornecedores que emitiram propostas, trés sdo escolhidos para serem par-
ceiros da rede durante trés meses, periodo no qual os associados terao que arcar
com o compromisso de comprar somente desses parceiros, pois os descontos
em produtos, repasses de midia, entre outras vantagens sé se materializarao se
houver fidelidade nas compras.

A pratica “negociando e comprando” é o maior motivo de controvérsias na
rede, pois nem sempre os associados cumprem a “quota” de compras acordada
nas negocia¢des com os parceiros, ou por causa de alguma adversidade tempo-
raria ou porque estdo comprando de fornecedores que nao sao parceiros. Isso
compromete a relacdo com os parceiros-fornecedores e prejudica os beneficios
(materiais ou nao) que sio conquistados com o alcance do valor total negociado.
Se, por um lado, comprar dos parceiros e manter o acordado resulta em benefi-
cios de midia, limita, por outro, o leque de opg¢des de potenciais fornecedores que
possivelmente poderiam oferecer precos mais atrativos em promogdes tempora-
rias. Como relata um dos entrevistados: “Toda vez que a gente fecha com uma
distribuidora, sempre tem alguém [outro fornecedor] que vem tentando, né?, te
oferecendo: ‘Ah, eu te faco uma coisa melhor’” (Entrevistado C).

Um caminho encontrado para negociar os diferentes interesses foi criar a
opcio de os associados comprarem 20% do total de seu potencial de compras
de fornecedores nao parceiros. Isso permitiria que eles aproveitassem promo-
¢Oes eventuais de outras distribuidoras. Dessa forma, a estratégia “negociando
e comprando” é marcada, simultaneamente, pela dependéncia e autonomia dos
atores em relacgdo a rede. Para efeitos de controle dessa relagio ambigua, perio-
dicamente os atores s3o submetidos a uma espécie de “prestacdo de contas”, que
ocorre nas reunides. O gestor da rede fica responsavel por reunir as informacoes

6 Percentual monetério calculado sobre o montante comprado e que é transferido, pelos fornecedores, para

a Rede Alfa para gastos correntes, manutengdo da estrutura da associacdo, campanhas publicitarias, con-
sultorias etc.
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sobre o montante comprado pelos associados junto aos fornecedores-parceiros.
Os dados sdo transformados em tabelas, constando o valor das compras de cada
um, o volume de compras que deveria ser atingido e o percentual daquilo que
foi alcancado. A “prestacio de contas”, além de ser um meio de monitoramento
da fidelidade dos associados com os parceiros, indiretamente serve também para
que problemas estratégicos surjam durante as discussdes e os atores negociem
seus interesses diversos. Nessas situagdes, o gestor possui um papel central, pois
ele é o responsavel por mediar a resolucdo de grande parte dos problemas.

O gestor representa, portanto, uma figura de intercess3o das relacdes dos
associados com os fornecedores-parceiros e de grande importancia para o alcan-
ce dos interesses estratégicos. Tal papel é exercido, em boa parte do tempo, por
meio de intera¢des mediadas por instrumentos tecnoldgicos, como relata um
associado: “A comunicacio é todo dia [com o gestor], pelo menos umas trés vezes
por dia... via computador, via MSN, por... por e-mails, ta?, por telefone. [...] Muita
coisa a gente ndo resolveria se nio fosse isso” (Entrevistado I). Além das intera-
¢Oes face a face que ocorrem no dia a dia do processo de estrategizar (DENIS;
LANGLEY; ROLEAU, 2007), essa pratica também se desenvolve a distdncia com
interacdes mediadas por elementos tecnolégicos.

A pratica estratégica “negociando e comprando” esta diretamente relaciona-
da com a pratica estratégica “precificando produtos”, uma vez que ela permite
que os associados oferecam menores pregos nos produtos, realizem promocdes
e fornecam beneficios aos clientes. Uma vez definido o fornecedor-parceiro, os
associados recebem uma tabela com as informagdes sobre o preco dos produtos
para que possam avaliar as condi¢des e efetuar suas compras ou langar mio dos
20% flexiveis para comprarem de outras empresas.

O desafio enfrentado pelos atores no que concerne a pratica estratégica
“precificando produtos” remete aquilo que foi possivel constatar na pesquisa
como “guerra de precos” entre os concorrentes do segmento de drogarias, na
regido onde se realizou a investigacao, ou seja, uma pratica setorial. Whittington
(2006) nos mostra que as praticas derivadas de um contexto mais amplo no qual
as empresas estdo inseridas interferem diretamente na praxis, isto é, as ativida-
des realizadas pelos atores no cotidiano da organiza¢do. No entanto, esse autor
sugere que os praticantes tém a capacidade de adaptar a praxis de acordo com
suas demandas locais. Tais adapta¢des, porém, criam contradi¢des nas orienta-
¢Oes estratégicas da rede, como mostraremos a seguir.

Nas reunides, o tema “precificando produtos” era comumente o mais discu-
tido entre os atores da rede, com recorrentes alusdes a descontos, notas fiscais,
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politicas do governo, fiscalizacio, vendedores etc. Quando eram discutidos tais
assuntos, geralmente os associados se mostravam insatisfeitos com a situacio e
expressavam descontentamentos com o segmento farmacéutico. Apés uma reu-
nido, um dos associados fez o seguinte relato, em uma conversa informal: “Se
for pra vender medicamento abaixo do custo, eu prefiro sair do negécio”. Alguns
membros da rede preferem prezar pela qualidade dos servigos a entrar na “guer-
ra de preco”:

Muitas das vezes, eles [concorrentes] jogam pesado, que eles jogam em cima de
... de preco [...]. A gente tenta prender com a qualidade de servico mesmo (Entre-
vistado E).

Por outro lado, ha aqueles que acabam entrando no jogo: “Aqui [na cidade] esse
desconto altissimo, vocé tem que acompanhar. Nés estamos dando 40% de des-
conto nos genéricos e eles [concorrentes] nio estio [...]. Num é qualquer farméicia
[da rede] que ta dando nas outras cidades” (Entrevistado A).

Tal diferenca de postura ocorre, principalmente, porque alguns associados
enfrentam de forma mais direta a concorréncia de grandes drogarias, que se
localizam em suas cidades ou bem proxima delas. A especificidade do contexto
faz com que os atores tenham que praticar precos diferentes dos demais mem-
bros da rede, o que acaba gerando ambiguidades na relacdo com a rede.

A gente tem um certo compromisso com a associagdo... filosofias a... a seguir,
mas nio 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 ti 14 em outra localidade (Entrevis-
tado G).

Novamente, podemos identificar a tensio entre os interesses estratégicos
comuns e divergentes ao mesmo tempo. De um lado, os associados sdo depen-
dentes da rede — “A gente tem um certo compromisso com a associa¢io” — e, de
outro, possuem independéncia — “mas n3o deixamos de ser independentes”. A
dependéncia (compromisso) pode ser visualizada por meio das regras materiali-
zadas no estatuto da rede, nos acordos de compras negociados com os fornece-
dores e no espirito de coletividade, enquanto a autonomia é produzida, principal-
mente, por contingéncias e praticas especificas do contexto em que cada ator se
insere dentro de sua cidade: concorréncia local, datas comemorativas da cidade
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ou promogao de produtos com grande demanda local. Mesmo que, em principio,
a rede “n3o responda por isso” (no caso de acdes individuais), como afirma um
dos entrevistados, uma agdo estratégica, que seria, supostamente, uma estratégia
individual, cria tensdes com as estratégias coletivas, pois a marca da Rede Alfa
estd vinculada, ou pelo menos deveria estar, a tudo aquilo que os associados
fazem em termos de propaganda no radio, na emissora local, no material insti-
tucional (panfleto, calendario, jornal de promogao), entre outros. A margem de
flexibiliza¢do permitida para que os associados comprem produtos de empresas
nao parceiras acaba provocando ainda diferencas significativas no prego final de
determinados produtos, nas diferentes lojas da rede:

Igual noés fizemos agora ha pouco tempo, é... nés fomos olhar a questio de len-
¢os umedecidos. Ai nés fizemos uma tomada de preco loja por loja [da rede]. A
disparidade assim... tinha diferenca ai de 70% de preco de uma determinada loja
pra outra. E na realidade, que que aconteceu? Como ele num é um produto que
era comprado nessas distribuidoras que s3o parceiras, cada um comprava aonde
queria (Entrevistado C).

Se, por um lado, a tentativa de solucionar o impasse dos interesses referen-
tes a estratégia “negociando e comprando” culminou na flexibilidade de com-
prar 20% dos produtos de empresas ndo parcerias, criou, por outro, praticas de
precos diferentes nas empresas associadas, o que mais tarde acabou conflitando
com outra estratégia visualizada pelos atores: a valoriza¢io da marca da rede e a
expansdo por meio de franquias.

Apesar de a constitui¢do formal da Rede Alfa ter ocorrido em 2001, até o
inicio de 2003 ela n3o possuia uma marca que identificasse seus membros como
integrantes de uma rede interorganizacional. Foi somente em 2003 que os parti-
cipantes da rede aprovaram, em assembleia extraordinaria, o contrato de licenca
do uso da marca, bem como suas normas de licenciamento, que constam no
atual estatuto social. A partir de entao, todas as lojas da rede deveriam ser iden-
tificadas com essa marca. Materiais institucionais (panfletos, calendarios, encar-
tes em jornais etc.), propagandas no radio e em emissoras de TV ou qualquer
tipo de vincula¢io publicitaria passaram a levar a marca da rede, em associa¢io
ao nome original da empresa, como forma de divulgacdo e fortalecimento da
rede na regido.
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Logo que foi definida a criagdo da marca, surgiram resisténcias iniciais por-
que quase todas as empresas pertencentes ao grupo sdo de carater familiar, algu-
mas com mais de cinquenta anos de existéncia, que foram sendo passadas de
geragdo em geracdo com o mesmo nome desde a fundagdo. Ha décadas, todos
os materiais institucionais, propagandas, promogdes e ac¢des estratégicas foram
desenvolvidos com base no nome original da empresa. Existia, portanto, um
receio de uma possivel perda de identidade junto aos clientes, caso essa mudan-
ca ocorresse de forma rapida. O objetivo inicial da estratégia referente a marca
da rede era apenas associa-la ao antigo nome das empresas, e, com o tempo, a
medida que os clientes fossem se acostumando, o nome original seria extinto e
todas as lojas se apresentariam somente com a marca da associagdo. No entanto,
esse aspecto foi motivo de muita controvérsia, e, apbés negociacdes, os atores
decidiram por nio substituir completamente o nome original da empresa, embo-
ra alguns associados acreditem que trabalhar somente com a marca da rede seja
mais adequado para o propoésito da associa¢do de criar franquias.

Para gerenciar as questdes relativas a marca (confec¢io de materiais insti-
tucionais, publicidade/propaganda, elaboracdo de acdes estratégicas em datas
comemorativas etc.), a rede conta com uma empresa de marketing. Todas as pro-
postas referentes ao marketing s3o levadas pelo representante dessa empresa as
reunides e apresentadas aos associados. Jarzabkowski e Spee (2009) apontam
a existéncia de praticantes internos e externos. O representante da empresa de
marketing pode ser considerado um praticante externo, pois nao tem uma posi-
¢do formal na hierarquia da rede, porém é um ator ativo nas atividades estratégi-
cas por meio de suas a¢oes e interagdes (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL,
2007) com os praticantes internos. Durante a pesquisa, presenciamos uma des-
sas negociagdes. Os praticantes internos (gestor da rede e seus associados) e o
praticante externo (representante da empresa de marketing) negociavam entre si
quais das opgdes julgavam mais interessantes, considerando uma série de aspec-
tos como custo, aparéncia (no caso de brindes), preferéncias pessoais, impacto,
amplitude da acio e adequagdo a situagao.

Quanto a marca, os atores da rede fizeram uma pesquisa junto aos clientes
e identificaram que a rede ainda nao é tao conhecida. Muitas vezes, os clien-
tes conhecem as empresas apenas pelo nome original e nao sabem o que é ou
0 que representa a marca da rede. Isso ocorre porque determinados associados
ainda nao fazem uma divulga¢do adequada da marca e desenvolvem estratégias
individuais de marketing apenas com o nome original da empresa, ja que alguns
ainda s3o resistentes a vincula¢do da marca. A interpretacdo diferente dos pra-
ticantes internos tem uma relac¢do direta com quem eles sio, uma vez que as
experiéncias pessoais que os praticantes levam para dentro da organiza¢do dao
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forma a maneira como eles agem estrategicamente (JARZABKOWSKI; BALO-
GUN; SEIDL, 2007).

Como mencionado anteriormente, algumas empresas tém varias décadas
de existéncia e seus proprietdrios atuais cresceram acompanhando o trabalho
das geragGes anteriores da sua familia até assumirem o comando da empresa.
Dessa forma, eles criaram uma rela¢do afetiva com a histéria da empresa e seu
nome original, o que cria uma forte barreira para a substitui¢do do nome por
uma marca que ndo fez parte dessa longa histéria. Tais praticantes impdem,
portanto, restricio quanto a alteracdo total do nome a ser divulgado nos seus
materiais institucionais e propagandas. Por sua vez, os praticantes cujo negdcio
nio tem tanto tempo de existéncia s3o mais flexiveis e estabelecem uma relagao
menos afetiva com o nome de sua empresa, o que lhes permite interpretar como
positiva a consolida¢ao de uma marca inica para todas as empresas.

A resolugdo dessa controvérsia é de fundamental importincia para a expan-
sdo da rede, ag3o que os atores comecaram a desenvolver para colocar em pratica.
Essa agdo, porém, gera um problema: a expans3o demanda a ampliac3o da rede
no que concerne ao nimero de membros, falha que levou os atores a sair da
Rede Beta. No entanto, ha a necessidade de aumentar o volume de compras, ja
que a concorréncia tem se intensificado cada vez mais no que se refere ao preco
dos produtos. Uma saida encontrada foi a expansao por meio de franquias. Nessa
nova etapa, nao somente a marca precisa ser divulgada de maneira uniforme,
como também outros aspectos referentes ao negécio requerem modificacdes,
afetando diretamente as estratégias individuais dos associados. Além da padroni-
zagdo da arquitetura das lojas, do layout das géndolas, da redugdo da discrepancia
dos precos e da fachada externa, é necessario implementar praticas e rotinas de
trabalho padronizadas, o que atualmente ndo acontece de forma satisfatoria.

Se fosse s6 fazer expansdo hoje, a Rede Alfa teria mais de cem lojas, entdo vira-
ria 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 condi¢oes que nos
temos, os mesmos beneficios, os mesmos cursos, os mesmos treinamentos, a
mesma acessoria contabil, juridica, tributaria, tudo (Entrevistado J).

A estratégia de franquias seria um caminho para concretizar a expansio da
rede. Contudo, os atores ainda nio desenvolveram praticas uniformes de traba-
lho, o que dificulta a implementacdo dessa estratégia. Existe a necessidade de
mudancas principalmente no que diz respeito aos aspectos relativos a marca.
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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 s6 padrio, seja de
estética, de temaética de trabalho, desconto. Entdo, esse padrdo ainda nio existe.
Hoje nds 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 é unificada pra todos, né?, pra que vocé imponha a sua maneira de traba-
lhar para os novos que tio entrando (Entrevistado C).

A problematica maior que se insere nessa situa¢do remete a dificuldade de
estabelecer um padrdo de atuacio, seja em termos materiais (layout das lojas,
produtos com precos semelhantes, uniformizacio de funcionarios) ou relacio-
nais (formas de atendimento, servicos ao cliente ou “regra/rotina de trabalho”).
Sem esses pré-requisitos, a rede corre o risco de ndo conseguir criar uma iden-
tidade bem definida do negdcio, o que levaria a uma discrepancia na forma de
operacdo dos franqueados.

O processo de estrategizar que envolve a criagdo do cartdo de crédito é mais
recente, quando comparado com as outras praticas estratégicas, além de ter
gerado a criagdo de outra empresa, responsavel pela administracio do cartdo. A
ideia do cartdo partiu de um associado. Foram realizadas discussdes em varias
reunides, até que os demais atores concordassem com o projeto. A criagdo do
cartdo teve duas motivacdes: reducio da inadimpléncia dos clientes e retorno
financeiro.

A inadimpléncia dos clientes representava algo comum no cotidiano do
negocio dos associados, principalmente por causa da desorganiza¢io no proces-
so de cadastramento dos clientes. Os processos de cadastros se desenvolviam
com informagdes incompletas, o que comprometia a possibilidade de cobranga,
caso o cliente ndo quitasse as dividas. Outro problema, que dificultava a cobranca
referia-se a relacdo muito proxima entre o proprietario da empresa e os clientes.
Por atuarem em cidades pequenas, os proprietarios quase sempre conhecem
pessoalmente seus consumidores, que, por sua vez, quando em dificuldade de
pagamento, pediam ao associado que n3o cobrasse juros: “Ai vocé acaba tirando
0 juros, e isso € custo pra vocé... que pode até a vir a comprometer seu negocio”
(Entrevistado I).

Ao perceberem o crescimento da utilizag3o de cartdes de crédito nas tran-
sacbes comerciais, os associados visualizaram também uma oportunidade de
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negocio. Para tanto, os atores precisaram constituir outra empresa (empresa
“G”), da qual todos os associados sio sdcios e possuem participagdo. A cria¢ao
dessa empresa era um requisito legalmente indispensavel, pois a Rede Alfa é
uma associa¢io sem fins lucrativos e n3o poderia assumir o cartdo. Os atores,
entdo, transferiram a responsabilidade da cobranca dos clientes inadimplentes
para a empresa G, que passaria a ser a administradora do cartao de crédito.

Considerando que o processo estratégico se desdobra em atividades e pra-
ticas cotidianas, o estrategizar “criando o cartdo de crédito” se mostrou muito
mais complexo do que os atores imaginariam, pois os objetivos iniciais nao
foram atingidos como pretendiam os membros da rede. A inadimpléncia per-
maneceu praticamente no mesmo estagio, e, dos 7000 cartdes previstos, ape-
nas 1457 foram ativados. Alguns problemas podem ser identificados nesse caso.
O primeiro refere-se a uma pratica comum entre os associados. Os chamados
“clientes ruins”, aqueles que normalmente atrasam pagamentos, sdo, em muitos
casos, passados para a responsabilidade da empresa G, com intuito de que ela
conceda o crédito e 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’, ta? E deixa o cliente bom na cadernetinha, ta» Se ele fizer isso,
ele td matando a empresa que é dele” (Entrevistado I).

Outra dificuldade estd relacionada com a marca. O cartdo até entdo produ-
zido apenas com a marca da rede, sem vincular o nome da empresa-associada,
gerou “resisténcias” de adesido dos consumidores. Como eles nio conhecem
muito a marca da rede (por causa dos problemas apontados no tépico “Definin-
do a marca e projetando franquias”), alguns n3o adquirem o cartdo em funcio de
uma caréncia de informacdes sobre o que significa essa marca. Existem, ainda,
problemas no processamento da documentacio dos clientes enviada a empresa
G para efetiva¢do do cadastro, e as taxas cobradas para adesdo ao cartdo s3o rela-
tivamente altas. Diante das dificuldades, os atores definiram algumas a¢des que
deveriam ser colocadas em prética.

Uma delas propunha a contratagdo de funcionarios para divulgar e estimu-
lar os clientes a adquirir o cartdo. A outra consistia em selecionar, com base em
consultas a associagdes comerciais, um grupo de pessoas portadoras de cadas-
tros regulares no comércio e enviar o cartio desativado pelo correio, apresentan-
do todos seus beneficios. A terceira alternativa referia-se a confec¢do de um car-
tdo personalizado, o qual teria 0 nome da empresa-associada em destaque e em
um pequeno espago apareceria a marca da rede. Um dos membros da rede ja faz
isso ha algum tempo, o que contribuiu para a aceitagdo do cartdo em sua cidade:
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Eu, apesar de eu ta ligado com a Rede Alfa, coloquei a marca da rede no cartio,
mas criei um cartio personalizado, com a minha cara. [...] Porque é muito mais
facil a gente trabalhar com uma empresa que ja tem mais de quarenta anos de
mercado do que com uma marca nova, uai (Entrevistado E).

Por fim, outra possibilidade consistia na contratacio de um profissional
especializado que ficaria encarregado de visitar as lojas dos associados para
conhecé-las e conversar com os funcionarios da linha de frente (atendentes e
vendedores), a fim de verificar quais os principais problemas, o que os asso-
ciados estdo deixando de fazer e o que precisa melhorar. Tais informacdes e
experiéncias seriam levadas para o escritério central com intuito de tragar novos
caminhos para resolugdo dos problemas referentes a estratégia do cartao.

A adocdo da perspectiva da estratégia como pratica social permitiu enfatizar
o trabalho desempenhado pelos membros da rede no fazer estratégia durante as
intera¢oes, bem como considerar o contexto no qual as empresas estavam inseri-
das (WHITTINGTON, 2006). Jarzabkowski e Spee (2009) ressaltam que pouca
atencio tem sido conferida na literatura a inter-rela¢do entre as praticas estraté-
gicas institucionalizadas no contexto externo e as agdes e interagdes dos prati-
cantes dentro da empresa. Em nossa pesquisa, pudemos observar que a pratica
de preco baixo esta institucionalizada no setor, afetando diretamente as praticas
estratégicas dos integrantes da rede.

A rede interorganizacional pesquisada e o contexto no qual ela se insere pos-
suem caracteristicas que promovem diferencas substanciais das demais formas
de organizagdo, o que evidencia a ideia de que o estrategizar naquele arranjo tem
nuancas particulares. A descri¢do das quatro praticas estratégicas demonstrou
que muitas das atividades realizadas pelos atores podem ser consideradas prati-
cas estratégicas — mesmo que a rubrica “estratégia” nao esteja “estampada” nelas
(HENDRY; SEIDL, 2003) —, na medida em que sua realiza¢3do produza conse-
quéncias para os resultados estratégicos da empresa (JARZABKOWSKI; BALO-
GUN; SEIDL, 2007). A estratégia nao existe antes das praticas, mas é um produ-
to delas, além de demandar a articulacio de uma série de interesses comuns e
divergentes ao mesmo tempo.

Dessa forma, o processo de estrategizar na rede investigada nao é uma ati-
vidade simples, constituida pela sequéncia linear pensar-agir, mas uma pratica
repleta de tensdes e contradi¢des que sdo negociadas por meio das interacdes
face a face (reunides, almoco, coffee break) ou mediadas por componentes tec-



RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 12, N. 6, Edicao Especial
SAO PAULO, SP ® NOV./DEZ. 2011 ® p. 76-108  ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)

nologicos (por exemplo, telefone, internet, fax). Outra evidéncia que podemos
ressaltar é a auséncia de planos formalmente estabelecidos que visem “determi-
nar” uma realidade futura que os membros da rede terdo que seguir, pois, como
destaca Chia (2004), as agdes estratégicas dos atores n3o s3o necessariamente
consequéncia de decisdes deliberadas com fins intencionais; elas sao (re)consti-
tuidas nas micropraticas diarias (JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003)
que se desenvolvem nas relagdes entre os praticantes da rede.

Novas ideias e reflexdes que surgem sao levadas paras as reunides e discu-
tidas pelos atores, sendo, gradativamente, transformadas (ou n3o) em praticas
estratégicas. Assim, a estratégia como pratica social acontece muito mais por
meio do conhecimento tacito e local do que pelo conhecimento formal e univer-
sal (WHITTINGTON, 1996) dos participantes da rede. Ela vai se configurando
no fluxo de acdes dos atores, em um movimento que nio pressupde, necessaria-
mente, uma separacdo clara entre o pensar e o agir.

Nas reunides, ocorre o compartilhamento de praticas que os associados bus-
cam difundir, no sentido de estabelecerem um padrio de atuacio. Como destaca
Whittington (2000), as praticas referem-se a procedimentos de agir e pensar que
sdo compartilhados pelos praticantes. Porém, esse mesmo espaco social com-
porta a manifestagdo de interpretacdes distintas sobre o estrategizar e que sio,
muitas vezes, materializadas e aplicadas em praticas no dmbito local (demarca-
¢ao diferenciada de precos ou campanhas publicitdrias), assinalando um carater
paradoxal do estrategizar e criando divergéncias entre as praticas estratégicas da
rede. Assim, a Rede Alfa possui estratégias individuais e coletivas que podem ser
compreendidas como duas faces de um mesmo fenémeno e que s3o dificeis de
ser analisadas de forma separada.

Na Figura 1, podemos observar as praticas estratégicas individuais, as prati-
cas estratégicas coletivas e, no centro, uma zona de tensdes e contradigdes deri-
vadas do encontro entre esses dois “tipos” de estratégia. As praticas estratégicas
dos atores perpassam todos os campos e podem ser visualizadas como um pano
de fundo para a constituicao das estratégias. Tais praticas ganham maior relevan-
cia quando estdo diretamente relacionadas com a zona de tensdes e contradigdes,
que é representada, principalmente, pela interagdo entre os atores que ocorre em
reunides, almogos e coffee breaks. Nesses momentos, os praticantes estabelecem
uma série de negociacdes sobre os diferentes interesses, e um processo de per-
suasdo é colocado em pratica (JARZABKOWSKI, 2005; SAMRA-FREDERICKS,
2005) de maneira que seja possivel estabelecer o (re)alinhamento e monitora-
mento (HENDRY; SEIDL, 2003) das estratégias utilizadas pelos atores da rede.

As quatro praticas estratégicas estdo localizadas dentro dessa zona, uma vez
que elas sdo estratégias individuais e coletivas simultaneamente, podendo ser
evidenciadas como mais ou menos individuais ou coletivas, o que dependera da
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circunstancia. Os grandes circulos s3o pontilhados porque representam espa-
¢os permedveis pelo contexto externo (concorréncia, especificidades do merca-
do local, demanda dos consumidores etc.), além de serem atravessados pelas
diversas praticas estratégicas dos atores. Para Johnson et al. (2007), as rapidas
mudancgas e o aumento da competitividade entre as organiza¢ées demandam
cada vez mais que o contexto externo seja levado em consideragdo como elemen-
to influenciador das praticas desenvolvidas pelos praticantes no cotidiano orga-
nizacional. Como pudemos identificar, tanto as praticas estratégicas individuais
quanto as coletivas estdo diretamente relacionadas com o contexto no qual a rede
estd inserida. A Rede Alfa surge exatamente como resposta a pressdo exercida
por concorrentes da regido, o que estimulou os pequenos empresarios a criar
uma associacdo que teria “virtualmente” as mesmas caracteristicas das grandes
empresas do segmento farmacéutico, principalmente no que concerne ao poder
de negociagao com os fornecedores para oferecer um prego mais competitivo aos
consumidores.

Contexto externo

\

I' Praticas estratégicas ! Zona de tensdes ! Praticas estratégicas
I
I

1 Individuais 1 e contradigdes Coletivas
\

Elaborada pelos autores.

As estratégias podem até surgir como “individuais” (preco diferente de pro-
dutos entre os associados) ou “coletivas” (franquia da rede). No entanto, as setas
que indicam a zona de tensdes e contradi¢des significam que essas duas dimen-
soes se interferem mutuamente. Por exemplo, a margem de flexibiliza¢do nas
compras (estratégia coletiva) com fornecedores n3o parceiros acaba levando os
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atores a definir o preco de um mesmo produto com até 70% de diferenca (estraté-
gia individual) entre as lojas dos associados, uma vez que eles passam a comprar
de fornecedores diferentes. Por sua vez, essa disparidade pode ainda impactar
diretamente na estratégia de marca/franquia (estratégia coletiva), ja que haveria,
nessa situagdo, a necessidade de uma padroniza¢ao minima dos precos, o que a
continuidade na compra de fornecedores nao parceiros dificultaria.

Assim, mesmo que, em algum momento, elas possam ter surgido em algum
dos dois lados, é nessa zona central que os atores (re)constituem seus sistemas
de praticas estratégicas compartilhadas (WILSON; JARZABKOWSKI, 2004),
por meio das reunides, almocos e coffee breaks, com a presenca de todos os ato-
res da rede (associados, gestor, fornecedores e parceiros). O embate entre prati-
cas estratégicas individuais e coletivas ocorre de maneira significativa no plano
discursivo, em que “habilidades retérico-relacionais” (SAMRA-FREDERICKS,
2003, p. 167) sdo colocadas em pratica como forma de negociagao dos diversos
interesses em jogo. Segundo Knights e Morgan (1991), o uso do discurso por
parte dos estrategistas seria uma forma de exercicio do poder por meio do desen-
volvimento e das mudangas de regras e praticas. Em principio, ha uma tentativa
de conduzir essas duas dimensdes para um ponto comum, considerando as in-
fluéncias do contexto externo, embora nem sempre com sucesso por causa das
contradi¢Oes existentes no estrategizar da rede.

Os almocgos e coffee breaks, que caracterizam um momento mais informal, se
apresentam como situacdes em que, por meio de conversas, os associados arti-
culam suas percepgoes e legitimam o julgamento individual e coletivo (SAMRA-
FREDERICKS, 2003), no que tange as acdes estratégicas a serem tomadas. Na
reunido, propriamente dita, praticas estratégicas individuais e coletivas sdo con-
frontadas, gerando negociagdes a respeito dos interesses comuns e divergentes.
Por exemplo, “criando o cartdo de crédito” se apresentou como uma estratégia
repleta de problemas, cujas solu¢des foram delineadas por meio de conversagoes
e interacdes nas reunides da rede. Experiéncias proprias, exemplos de outras
empresas, ideias retiradas de revistas especializadas e suposi¢oes intuitivas for-
matam a dindmica do estrategizar. Portanto, na zona de tensdes e contradi¢des,
os atores apresentam suas demandas particulares, oferecem suas interpretacdes
sobre o problema, confrontam suas posi¢des e buscam criar mecanismos que
possam atender aos diferentes interesses.

E possivel, porém, que estratégias individuais passem pela zona central sem
alteragdes e se transformem em estratégias coletivas. Um exemplo refere-se a
personalizac¢do do cartdo de crédito, desenvolvido por um dos associados que,
para resolver o problema do “desconhecimento” da marca da rede (por parte dos
clientes), confeccionou um cartio com o nome original da empresa em destaque.
Essa ac¢do foi tida como exemplo a ser seguido por todos os outros membros. No
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que tange a estratégia coletiva, as defini¢des também podem atravessar a zona
de tensio sem sofrerem mudancas, como € o caso da flexibiliza¢3o das compras de
fornecedores n3o parceiros, agdo muito utilizada por todos os associados.

Algumas agdes, no entanto, sofrem modifica¢des. A estratégia coletiva de
compras, inicialmente, determinava a compra somente de fornecedores-parcei-
ros. Como os atores praticavam a compra “por fora” de fornecedores nio par-
ceiros, em fung¢do de promogoes realizadas por eles, ocorreu uma alteragdo que
redundou nos 20% de flexibilidade. Da mesma forma, a estratégia individual de
preco, bem como as promocgdes e os descontos atrelados a ela, precisara ser alte-
rada, no sentido da cria¢3o de uniformidade, para que a estratégia de franquia
possa ser concretizada e haja a padroniza¢io na forma de atuag¢io dos associados.

Podemos perceber que o estrategizar nao segue, necessariamente, uma logi-
ca de coeréncia por meio de a¢des deliberadas em prol de um fim muito bem
definido. As praticas estratégicas na rede vao se (re)definindo ao longo das rela-
¢Oes entre os atores e destes com o contexto externo. Interagdes que ocorrem no
nivel micro, juntamente com elementos pertencentes ao nivel macro, compdem
o fluxo do estrategizar que, assim como qualquer pratica social, se desenvol-
ve a partir das relagdes dos atores. Mais do que uma formula¢io deterministi-
ca, irreversivel e ausente de contradi¢des, a estratégia se apresenta como uma
pratica dindmica, geradora de tensdes entre os variados interesses em jogo. E a
partir dessas tensdes e contradigdes, os atores buscam definir praticas estratégi-
cas compartilhadas, redirecionando suas a¢des de maneira a alinhar a forma de
atuacdo dos membros da rede.

Knights, Murray e Willmott (1993) ja questionavam a concep¢do, em grande
parte da literatura sobre redes, de que os interesses proprios dos atores compo-
nentes do arranjo seriam colocados em segundo plano em beneficio do grupo de
associados. Podemos identificar que o estrategizar em uma rede interorganiza-
cional n3o é um processo ausente de contradi¢des. As diferentes demandas do
contexto externo e a maneira especifica como cada praticante interpreta as prati-
cas estratégicas fazem com que o estrategizar seja consequéncia de uma rede de
relacdes em constante estado de mudanca. Dessa forma, as estratégias precisam
ser (re)constituidas constantemente em meio a um ajuste entre interesses pro-
prios e coletivos.

As redes interorganizacionais s3o, por natureza, um formato de organizagao
complexo e repleto de especificidades, que vao além das tradicionais configura-



RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 12, N. 6, Edicao Especial
SAO PAULO, SP ® NOV./DEZ. 2011 ® p. 76-108  ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)

¢oes delineadas pela hierarquia ou pelo mercado. Para compreender, dentro de
tal complexidade, como as estratégias em redes s3o constituidas, utilizamos o
conceito de estratégia como pratica social, que representa uma maneira alter-
nativa de estudar o fazer estratégia. Com o objetivo de identificar e analisar a
estratégia como uma pratica social na rede, buscamos entender como os atores
negociam seus variados e contraditérios interesses. Nesse processo, identifica-
mos, por meio de entrevistas, da observac¢do e de documentos, que quatro prati-
cas estratégicas s3o empregadas na rede (negociando e comprando; precificando
produtos; definindo a marca e projetando franquias; criando o cartao de crédito).

Percebemos, na pesquisa, que os atores da Rede Alfa lidam com constantes
tensdes entre os interesses comuns e divergentes, que se manifestam em praticas
estratégicas “individuais” e “coletivas”. Se, por um lado, cada um estd inserido
em um contexto especifico, com caracteristicas e demandas particulares, o que
exige algumas estratégias “individuais”, esses atores, por outro, sio membros da
mesma rede e constroem estratégias “coletivas”. Verificamos que as fronteiras
que delimitam essas duas dimensdes da estratégia sdo dificeis de ser definidas
a priori. Isso nao significa dizer que elas s3o a mesma coisa, mas que sao conse-
quéncia da interagdo entre os atores, das necessidades contingenciais e da parti-
cularidade do contexto local de cada um deles. Além do mais, a pratica de uma
interfere na pratica da outra e a influencia diretamente, o que gera contradi¢des
geralmente pouco exploradas nos trabalhos sobre redes interorganizacionais,
mas que sio essenciais para compreendermos a dindmica de um arranjo de tal
natureza. Para lidar com essas contradicdes, os atores procuram articular e nego-
ciar seus interesses, na tentativa de estabelecer agdes que possam contemplar as
especificidades de cada um, bem como desenvolver a prépria rede.

A perspectiva da estratégia como pratica social nos possibilitou visualizar
que a (re)construcdo das estratégias ocorre nas relagdes entre os atores, que se
desdobram em atividades no nivel micro, mas que sofrem influéncia do nivel
macro. Esses dois niveis coexistem nas praticas estratégicas da rede. Tais pra-
ticas sdo formuladas, comunicadas e implementadas no constante fluxo do
estrategizar, mas n3o estdo livres de tensdes e contradi¢des. A zona de tensdes
e contradi¢des nos permite afirmar que o estrategizar em uma rede n3o ocor-
re somente pautado em confianca e reciprocidade, com os quais os atores, de
maneira altruista, abririam mao de interesses proprios para o bem coletivo. Tal
harmonia e auséncia de conflitos parecem se ajustar bem apenas no plano teéri-
co, pois, como pudemos observar, esse processo € repleto de paradoxos que s3o
negociados em praticas especificas no cotidiano da rede.

Acreditamos que os apontamentos centrais elaborados neste trabalho dizem
respeito
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« ao deslocamento do foco da andlise para o plano micro, mas sem desconsi-
derar o contexto;

« ao entendimento das estratégias “individuais” e “coletivas” nas redes inte-
rorganizacionais como profundamente imbricadas;

« 2 andlise da pratica estratégica em redes a partir das constantes tensdes e
conflitos entre as diferentes escolhas estratégicas.

Futuras investigacdes poderiam enfatizar aspectos nao abordados pelo pre-
sente trabalho. Destacaremos dois. Primeiro, aprofundar a discussio sobre rela-
¢oes de poder no exercicio do estrategizar em redes interorganizacionais, uma
vez que esse processo é repleto de controvérsia. Segundo, investigar o estrategi-
zar em formatos organizacionais de diferentes naturezas, com o intuito de veri-
ficar como esse processo se desdobra nos relacionamentos cotidianos dos atores.

The aim of this paper is to identify and analyze the strategizing process in an
organizational network of small and medium size enterprises. We employ the
strategy as social practice perspective as reference for the study. This approach
assumes that strategies are constituted in everyday life, through interactions
among the actors, who negotiate their various and contradictory interests. That
approach follows the movement that has occurred in social theory, which focuses
on social practices. The research is based on a qualitative case study developed
in an interorganizational network at Minas Gerais. Data collection was conduc-
ted through in-depth interviews, non-participant observation and documentary
analysis. Based on information search in the field we identify the existence of
four strategic practices in the network (negotiating and purchasing, pricing pro-
ducts, defining brand and designing franchises, creating the credit card). Such
strategies have been identified as “individual” or “collective”. “Individual” and
“collective” strategies influence each other on the process of strategizing, howe-
ver, the line that separating them is unclear to the extent that the interests are
negotiated. We conclude that the strategies as practice developed in the network,
in the course of the relationships between actors, are constantly in tensions and
contradictions among various inter-organizational interests. Moreover, the stra-
tegies do not follow a consistent logic through deliberate actions towards a clearly
defined goal.
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Strategy; Social practice; Organizational networks; Small and middle size enter-
prises; Conflicts.

El objetivo de este trabajo es identificar y analizar como el proceso de elabo-
racién de estrategias se produce en una red interinstitucional de las pequefias
y medianas empresas. Tomamos como referencia la perspectiva teérica de la
estrategia como practica social. Este enfoque proviene de la idea de que las estra-
tegias son constituida en la vida cotidiana, a través de las interacciones entre
los actores, que negocian sus intereses variados y contradictorios. Este enfoque
sigue el movimiento que se ha producido en la teoria social, que ha puesto mas
énfasis en las practicas sociales. La investigacion se desarrolla sobre la base de un
estudio cualitativo de casos desarrollados en una red interinstitucional en Minas
Gerais. La recolecciéon de datos se llevo a cabo a través de entrevistas en profun-
didad, la observacién no participante y analisis de documentos. Sobre la base de
informacién que se encuentra en el campo se comprob¢ la existencia de cuatro
practicas estratégicas principales en la red estuidiada (la negociacién y compra;
los precios de los productos; definicién de marcas y disefio de franquicias; creacién
de la tarjeta de crédito). Estas estrategias han sido identificados como “indivi-
duo” o “colectivos”. Se observo que las estrategias de “individuo” y las estrategias
de “colectivo” se influyen mutuamente, y la delgada linea que los separaba, ya
que confunden el proceso de elaboraciéon de estrategias en la medida en que los
intereses se negocian. Se concluye que las estrategias practicas desarrolladas en
la red, de las relaciones entre los actores, estdn marcadas por constantes ten-
siones y contradicciones entre los diferentes intereses que existen en la inter-
organizacional. Ademas, las estrategias no siguen una légica coherente a través
de acciones deliberadas para lograr un objetivo claramente definido.

Estrategia; Practicas sociales; Las redes entre organizaciones; Las pequefias y
medianas empresas; Conflicto.
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