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RESUMO 
Diante das dificuldades de estruturação enfrentadas pelas micro e pequenas 

empresas (MPE), muitos dirigentes optam por constituir uma equipe de direção, 

seja para ampliar as possibilidades de trabalho ou para suprir outras 

necessidades organizacionais. As atividades e relações dos codirigentes 

destas equipes de direção, não raro, são caracterizadas pela informalidade e, 

também, pela riqueza nas formas de comunicação entre diversas pessoas, 

sejam elas oriundas do ambiente interno ou externo à organização. Este 

trabalho tem por objetivo geral descrever como as conversas estratégicas dos 

codirigentes, com pessoas de fora da sua equipe de direção, contribuem para o 

desenvolvimento das estratégias nas micro e pequenas empresas de base 

tecnológica (MPEBT), tendo em vista os casos selecionados. A amostra da 

pesquisa é composta por três empresas de base tecnológica escolhidas 

segundo critérios definidos na pesquisa. A abordagem metodológica é 

descritiva e baseada em métodos qualitativos de pesquisa e no estudo 

multicaso (Eisenhard, 1989). A coleta dos dados foi feita, principalmente, por 

meio da observação participante e de entrevistas em profundidade. Sua análise 

inclui as etapas de análise intracaso e intercaso, segundo as recomendações 

de Miles e Huberman (1994) e Lima (2010). Os resultados da pesquisa 

mostram que os codirigentes realizam conversas estratégicas com 

interlocutores externos à equipe e que, por meio delas, obtém informações 

importantes para a gestão estratégica das empresas. Dentre os principais 

interlocutores externos que realizam conversas estratégicas com os 

codirigentes estão: pessoas ligadas a órgãos de apoio e fomento, gestor de 

empresa cliente, consultor, empresário parceiro, pessoa do círculo familiar e 

fornecedor. Conclui-se, com a pesquisa, que alguns fatores como a 

proximidade nas relações dos codirigentes com os interlocutores externos, a 

habilidade de comunicação e entendimento da estratégia dos componentes das 

equipes de direção e a atividade exercida pelo interlocutor externo estão 

fortemente relacionados com o desenvolvimento das conversas estratégicas, 

com seu conteúdo e com sua influência nas equipes de direção.  

 

Palavras-chave: Conversa Estratégica; Equipes de Direção; Codirigente; 

MPEBT 



 

ABSTRACT 
Facing the difficulties of structuration, micro and small companies (MPE), many 

chiefs choose forming a direction team, either to expand the working 

possibilities or in order to solve other organizational needs. The activities and 

relations between these direction teams are featured by informality and also by 

wealth ways of communication among the people from internal environment or 

external to the organization. This paper has the general objective to describe 

how strategic conversations between co-directors and people out of reach of 

direction, contribute to the development of strategies in MPEBT, focusing on 

selected cases. The sample of this research is composed of three technological 

companies chosen under standards determined in the research. The 

methodological approach is describable and has its basis on qualitative 

methods of research, based on multi-case study (Eisenhard, 1989). The data 

compilation has been made mainly by participant observation and interviews. Its 

analysis includes stages of intra-case and inter-case analysis, according to 

recommendations of Miles and Huberman (1994), and Lima (2010). The results 

of this research show that co-directors have strategic conversations with 

external interlocutors, and that through these conversations, gather important 

information to the company’s competitive edge management. Among the main 

external interlocutors which have strategic conversations with co-directors there 

are: people related to institutions of support and fomentation, client company’s 

manager, consultant, partner business executive, family people and supplier. It 

is possible to conclude from this research that some characteristics as 

closeness in relations between co-directors and external interlocutor, the skill of 

communication and comprehension of the strategy from the members of the 

direction team and the activity practiced by external interlocutor are strongly 

related to the development of strategic conversations, with its content and its 

influence on direction teams. 

 

Key-Words: Strategic Conversation; Direction Teams; Co-director; MPEBT. 
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1. Introdução  
 

Diante das dificuldades de estruturação enfrentadas pelas micro e 

pequenas empresas (MPE), muitos dirigentes optam por constituir uma equipe 

de direção, seja para ampliar as possibilidades de trabalho ou para suprir 

outras necessidades organizacionais. As atividades e relações destas equipes 

de direção, não raro, são caracterizadas pela informalidade e, também, pela 

riqueza nas formas de comunicação entre diversas pessoas, sejam elas 

oriundas do ambiente interno ou externo à organização. 

 Em alguns modelos empresariais, as interações e a informalidade das 

equipes de direção podem gerar um importante impacto organizacional, como 

no caso das empresas de base tecnológica (EBT), nas quais as construções 

das relações são muito importantes, principalmente no que tange ao 

intercâmbio tecnológico, ressaltando ainda a confiança e a familiaridade nas 

relações estabelecidas com os componentes importantes neste processo 

(CORTÊS et. al., 2005). 

 O caso das micro e pequenas empresas não é diferente, sendo que elas 

também podem ser caracterizadas pela informalidade e pela riqueza das 

interações. Alguns autores como Mintzberg et. al. (2006, p. 269) relatam que 

estas empresas são pouco burocráticas e que a “comunicação flui 

informalmente”, sendo que os seus gestores representam o ponto central das 

interações com as pessoas de fora ou de dentro da organização. 

Para Heritage (2001), a interação no contexto organizacional converge 

para estudos relativos às formas de comunicação e de conversas. Clark (2001) 

ressalta que as “conversas são criações sociais” e que, por isto mesmo, são 

desenvolvidas, paulatinamente, e de forma conjunta pelas pessoas envolvidas. 

Por meio da sua rede de relação, as equipes de direção das MPEBT – 

micro e pequenas empresas de base tecnológica realizam conversas sobre o 

mercado, estratégia e a competição de suas empresas com diversas pessoas, 

sejam elas, internas ou externas à organização, que de uma forma ou de outra, 

auxiliam no entendimento da estratégia destas empresas. Estas conversas 

representam o tema central deste estudo e são entendidas como conversas 

estratégicas. 
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Rouleau et al. (2007) relatam em suas pesquisas que desde o ano 2000 

vários pesquisadores tem se interessado em estudar a estratégia na 

perspectiva da estratégia como prática. Nesta perspectiva de estudo, Segundo 

Rouleau et al. (2007), se estudam “as atividades, rotinas, fala e conversas 

cotidianas dos gestores envolvidos na formação da estratégia de seus 

negócios”. Desta forma, este trabalho estuda as conversas estratégicas na 

perspectiva da estratégia como prática. 

A conversa estratégica, no contexto organizacional, é definida, na 

literatura, de várias formas. Uma das definições considera a conversa 

estratégica como sendo um processo interpessoal de comunicação, 

relacionado às questões futuras da organização e que promove o diálogo em 

relação ao alinhamento das iniciativas estratégicas e da atribuição de recursos 

(CLOUTIER E LANGLEY, 2007). Outra definição é a de Miles et. al., (2006) 

que entendem as conversas estratégicas como um meio de comunicação pelo 

qual a organização integra a visão estratégica da direção com a sua realidade 

interna e competitiva. 

Lima e Zoschke (2007) consideram a conversa estratégica como uma 

das principais ações de uma equipe de direção no sentido de tornar viável a 

gestão estratégica de uma pequena empresa, uma vez que, segundo os 

autores, possibilita o compartilhamento da visão entre seus codirigentes. 

A realização da conversa estratégica em MPE também pode estar 

relacionada à cultura da organização. Quando praticada na MPE, a conversa 

estratégica estabelece uma base comum de ação entre gestores e funcionários 

e a sua forma de ocorrência reflete a identidade do ambiente social da 

organização (TAYLOR E ROBICHAUD, 2004). 

Com o uso do método do estudo multicaso, este trabalho analisa como 

ocorre a conversa estratégica no contexto organizacional de MPEBT, e sua 

ligação com o desenvolvimento da estratégia. A pesquisa também analisa 

como a conversa estratégica pode representar um importante mecanismo para 

o surgimento das estratégias emergentes nas empresas estudadas. 

A escolha por estudar empresas de base tecnológica se deu pelo 

interesse do autor neste tipo de empresa e por apresentarem, segundo Tálamo 

e Carvalho (2012), uma necessidade de inovação que exige que estas 
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empresas possuam competências complexas, o que consideramos 

interessante para a obtenção de maior riqueza de dados para esta pesquisa.  

Lima et al. (2009), ao considerarem os componentes de uma equipe de 

direção de empresas tecnológicas, consideram que a complementaridade entre 

os seus membros e a sua rede de relação constituem-se em um importante 

aspecto para gerar inovações e aprimorar a gestão de suas empresas. 

A opção por estudar MPE se deve a sua relevância e às contribuições 

que elas geram para o desenvolvimento sócioeconômico do país, o que pode 

ser verificado quando analisamos alguns fatos. Segundo um estudo realizado 

pelo SEBRAE, no período que compreende os anos de 2000 a 2010, as micro 

e pequenas empresas criaram 6,1 milhões de empregos com carteira assinada, 

sendo que o total de empregos nestas empresas passou de 8,6 milhões, em 

2000, para 14,7 milhões, em 2010. Outro dado interessante disponibilizado 

pelo SEBRAE mostra que no ano de 2010 as micro e pequenas empresas 

compreendiam 99% dos estabelecimentos, 51,6% dos empregos formais 

privados não agrícolas no país e quase 40% da massa de salários. O relatório 

ressalta ainda o papel social na geração de novos postos de trabalho, nas 

pequenas empresas, frente ao avanço tecnológico que gera a diminuição de 

vagas nas grandes empresas (SERVIÇO BRASILEIRO DE APOIO ÀS MICRO 

E PEQUENAS EMPRESAS, 2011).  

  Fica evidente, diante dos números apresentados, que é muito relevante 

realizar estudos sobre os aspectos da gestão em MPE, principalmente no que 

tange às estratégias e suas configurações nestas organizações, dado que 

estes são temas pouco estudados nestas empresas no Brasil. Desta forma, 

outros argumentos que ressaltam a importância do desenvolvimento deste 

trabalho são apresentados nos tópicos seguintes. 

 

• Mengis e Eppler (2008) concluem com suas pesquisas que a 

flexibilidade existente na realização das conversas e, em especial, nas 

conversas estratégicas, leva a uma dificuldade com relação à 

identificação de possíveis resultados provenientes da mesma.  

• Os resultados da pesquisa poderão colaborar para a melhoria da gestão 

das MPE ou, no mínimo, chamar a atenção para a importância da 
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conversa estratégica, quanto ao aspecto de formação da estratégia 

nestas organizações; 

• Segundo Blaschke et. al., (2012), os estudos sobre a comunicação no 

contexto organizacional tem ganhado força no meio acadêmico, 

ressaltando a necessidade de estudos que envolvam as relações dos 

componentes organizacionais de uma forma mais ampla do que o 

ambiente da própria empresa; 

• Em termos acadêmicos, o desenvolvimento do trabalho traz 

contribuições aos estudos sobre MPE e suas dinâmicas interativas, além 

de colaborar para o melhor entendimento da estratégia nestas 

organizações. 

 

No desenvolvimento desta pesquisa, foi possível colher várias 

evidências que indicam a importância das conversas estratégicas no 

desenvolvimento das MPE. Desta forma, acredita-se que o seu 

desenvolvimento poderá gerar importantes conhecimentos sobre a conversa 

estratégica e a sua influência sobre a gestão das MPEBT, além de colaborar 

para o preenchimento das lacunas existentes nesta área do conhecimento. 

 

1.1  Pergunta de pesquisa 

 
Considerando-se que as MPE são organizações nas quais, na maioria 

das vezes, a estratégia se desenvolve a partir das interações informais de seus 

dirigentes (Mintzberg, 2011), este estudo pretende responder à seguinte 

pergunta de pesquisa: Como as conversas estratégicas dos codirigentes 
com pessoas de fora da sua equipe de direção influenciam no 
desenvolvimento das estratégias das MPEBT?  
 Para maior esclarecimento desta questão de pesquisa, algumas 

definições conceituais são desenvolvidas nos parágrafos seguintes: 

 

- Conversa estratégica – manifestação das relações entre duas ou mais 

pessoas pela qual uma pode comunicar à outra suas ideias, opiniões, visão e 

imagens, no que diz respeito às questões estratégicas de uma dada 

organização (LIMA, 2007); 
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- Equipe de direção: Os componentes da alta administração de uma empresa 

que elaboram diretrizes para a tomada de decisão. (KNIGHT et. al., 1999; AUH 

E MENGUC, 2005); 

- Empresa de base tecnológica: organização dinâmica, tendo como base a 

tecnologia e o conhecimento, envolvendo as competências de imitar, adaptar e 

reformular produtos já existentes (SANTOS e PINHO, 2010); 

- Codirigente: membro de uma equipe de direção (LIMA, 2007). 

- Práticas estratégicas: formas definidas pela direção para interagir e 

compreender a estratégia de uma organização (JARZABKOWSKI, 2003). 

- Estratégia realizada: estratégias desenvolvidas na organização sejam 

pretendidas ou não (MINTZBERG et al., 2006). 

Apresentada a pergunta de pesquisa, na seção seguinte, desenvolvem-

se os objetivos que nortearão o estudo. 

 

1.2. Objetivos 

 
Este trabalho tem por objetivo geral descrever como as conversas 

estratégicas dos codirigentes, com pessoas de fora da sua equipe de direção, 

contribuem para o desenvolvimento das estratégias nas MPEBT tendo em vista 

os casos selecionados.  

    Para tanto, os objetivos específicos a serem atingidos são os seguintes:  

 

a) Identificar quais são os principais atores externos que realizam 

conversas estratégicas com as equipes de direção em estudo. 

b) Identificar quais são os contextos de ocorrência da conversa estratégica 

dos codirigentes com as pessoas de fora das equipes de direção em 

estudo. 

c) Verificar como as conversas estratégicas influenciam nas práticas 

estratégicas adotadas. 

d) Verificar como as conversas estratégicas influenciam nas estratégias 

realizadas. 

 

  Uma vez definidos os objetivos da pesquisa, apresentam-se, na seção 

seguinte, os aspectos delimitadores do desenvolvimento deste trabalho. 
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1.3 Modelo de delimitação 

 

     O modelo de delimitação é definido por Miles e Huberman (1994) 

como uma forma de representação visual ou textual, que apresenta os 

principais aspectos a serem estudados, suas respectivas variáveis e as 

relações existentes entre eles. 

     O modelo de delimitação apresentado a seguir atende à pergunta de 

pesquisa apresentada no item 1.1 e também aos objetivos do trabalho 

apresentado no item 1.2. Este modelo teve por objetivo nortear o 

desenvolvimento do estudo e servir também de parâmetro para a obtenção 

dos dados e análises dos resultados. Para melhor visualização e 

entendimento, foram inseridos, na figura 1, identificadores que são 

explicados na sequência. 

 

Figura 1: Modelo delimitador da pesquisa 

 

 

  

 

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Quem são? C 
MPEBT 

Pessoas 
externas à 
empresa 

D 

F 

E 

G 

 
Conversa 
Estratégica 

Estratégias originadas das conversas estratégicas 

Qual o contexto 
 de ocorrência? 

Práticas Estratégicas originadas das conversas 
estratégicas Pessoas de 

dentro da 
empresa 

B 
Quem são? 

Equipe de 
direção  

A 

Circunstâncias de 
ocorrência na empresa 
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O identificador A representa as equipes de direção das MPE em estudo. 

Mostra o foco de estudo da pesquisa, que investiga como os codirigentes 

realizam conversas estratégicas com outras pessoas internas e externas à 

organização. Após a obtenção do consentimento de pesquisa dos empresários, 

foram realizadas entrevistas com os codirigentes e também houve observação 

participante nas atividades realizadas no ambiente da própria empresa e fora 

dela.  

O identificador B representa os atores externos à equipe de direção, mas 

internos à empresa, que interagem por meio da conversa estratégica com a 

equipe de direção. Buscou-se a identificação das pessoas pertencentes ao 

quadro de empregados das empresas em estudo, com as quais a equipe de 

direção costuma ter conversas estratégicas. Pretendeu-se entender também 

quais são as características destas conversas e de que forma elas orientam a 

equipe de direção na gestão estratégica. Para a obtenção dos dados, 

realizaram entrevistas com os componentes das equipes de direção em estudo 

e também observação participante junto a eles. 

 O identificador C representa os atores externos à equipe de direção e 

externos à empresa, que interagem por meio da conversa estratégica com os 

codirigentes das MPE. Eles foram identificados na pesquisa. Buscou-se 

entender quais são as características destas conversas e de que forma elas 

orientam a equipe de direção na gestão estratégica. Para a obtenção dos 

dados, foram realizadas entrevistas com os componentes das equipes de 

direção, em estudo, e também a observação participante, acompanhando os 

dirigentes em visitas externas, feiras, entre outras atividades. 

O identificador D mostra as circunstâncias de ocorrência das conversas 

estratégicas na história das empresas estudadas.  Buscou-se compreender, de 

forma particular a cada empresa, a ocorrência das conversas estratégicas, 

seus atores e o impacto na empresa. A esse respeito, a obtenção dos dados foi 

realizada, principalmente, por meio de análise de documentos e entrevistas 

com os codirigentes. 

O identificador E indica quais são os contextos ou locais de ocorrência 

das conversas estratégicas. O que se buscou quanto a isso foi verificar em 

quais ambientes estas conversas ocorrem. Buscou-se entender, com a 

pesquisa, se o ambiente em que ocorreram as conversas estratégicas 
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influenciaram ou não no desdobramento delas. A investigação sobre a questão 

foi realizada, principalmente, por meio de entrevistas e observação participante, 

no acompanhamento dos codirigentes em suas atividades. 

Analisando as ligações existentes na figura 1, verifica-se que os 

identificadores A, B e C estão direcionados para o círculo que representa as 

conversas estratégicas realizadas pelas equipes em estudo que, por sua vez, 

está direcionado por uma seta para os itens F e G. Estes representam as 

estratégias realizadas e as práticas estratégicas adotadas pelos componentes 

das equipes de direção, que tiveram por origem as conversas estratégicas.  

 Apresentado o modelo delimitador do trabalho, na sequência, apresenta-

se a estrutura adotada para esta tese. 

 

1.4 Estrutura do trabalho 

 
 A fim de que os objetivos da pesquisa pudessem ser atingidos, o 

trabalho foi estruturado em nove capítulos, conforme se observa no quadro 1. 

 

Quadro 1: Estrutura do Trabalho 
 Títulos dos 

capítulos 
Descrição 

Capítulo 
1 

INTRODUÇÃO Apresenta os aspectos introdutórios sobre o tema, os 
objetivos, o modelo delimitador da pesquisa, além de 
justificar a realização do trabalho. 

Capítulo 
2 

CONVERSA 
ESTRATÉGICA  

Apresenta conceitos e definições sobre o tema “conversa 
estratégica”. Relaciona ainda o desenvolvimento da 
conversa estratégica na gestão das organizações. No 
final, apresenta uma síntese teórica e as contribuições do 
capítulo para o entendimento da pesquisa. 

Capítulo 
3 

EQUIPES DE 
DIREÇÃO 

Apresenta conceitos e definições das equipes de direção, 
estudando ainda o relacionamento dos codirigentes com 
as pessoas internas e externas à organização.  No final, 
apresenta uma síntese teórica e as contribuições do 
capítulo para o entendimento da pesquisa. 

Capítulo 
4 

CARACTERIZAÇÃ
O DAS MICRO E 

PEQUENAS 
EMPRESAS DE 

BASE 
TECNOLÓGICA 

Descreve, conceitualmente, as micro e pequenas 
empresas e, em especial, as de base tecnológica. No 
final, apresenta uma síntese teórica e as contribuições do 
capítulo para o entendimento da pesquisa. 

Capítulo 
5 

MÉTODO Apresenta os aspectos metodológicos que balizaram a 
realização da pesquisa. 
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Capítulo 
6 

ANÁLISE 
INTRACASO 

Apresenta as análises de campo relativas a cada caso 
estudado. 

Capítulo 
7 

ANÁLISE 
INTERCASO  

Apresenta as análises de campo relacionando e 
comparando os dados de pesquisa obtidos em cada caso 
estudado. 

Capítulo 
8 

DISCUSSÃO DOS 
RESULTADOS 

Apresenta as discussões entre os autores apresentados 
na parte teórica do trabalho e os principais resultados da 
pesquisa. 

Capítulo 
9 

CONSIDERAÇÕES 
FINAIS 

Apresenta-se, neste capítulo, as limitações do trabalho, 
as principais conclusões obtidas a partir do 
desenvolvimento da pesquisa e as sugestões para 
estudos posteriores. 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Uma vez desenvolvida a introdução deste trabalho, apresenta-se no 

próximo capítulo a fundamentação teórica sobre o tema da pesquisa. 
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2. Conversa estratégica  
 

 Este capítulo apresenta uma pesquisa bibliográfica sobre a temática 

principal do trabalho: as conversas estratégicas. As subseções seguintes 

apresentam o tema desenvolvido, uma síntese teórica do tema e também as 

contribuições teóricas para o entendimento da pesquisa. 

 

2.1 Precisões Conceituais 

 

As conversas no ambiente organizacional podem ser consideradas como 

eventos observáveis, que possuem elementos culturais e de autoridade, que 

representam a estrutura social de um grupo (WESTLEY, 1990).   

Silva et. al. (2009) apresenta a seguinte explanação sobre a análise das 

conversas e suas respectivas interações: 
 

Por focar suas análises nas interações, mais especificamente 
na fala, essa perspectiva apresenta um vasto universo de 
possibilidades de análise, visto que a fala permeia basicamente 
todas as atividades humanas. Nesse sentido, a fala - em 
interação abre espaço para os mais diversos estudos 
interdisciplinares, podendo ser explorada em muitos outros 
cenários interacionais (SILVA et. al., 2009, p. 17). 
 

Em se tratando de conversa estratégica, Manning (2002) considera que 

a sua importância vai além de uma prática cotidiana e informal da direção de 

uma empresa, podendo se tornar um importante instrumento de melhoria 

organizacional, colaborando com a organização por meio de: 

 

• Monitoramento das mudanças do ambiente interno e externo; 

• geração de novas ideias e inovação organizacinal; 

• construção de novas estratégias e motivação para novas ações; e 

• aprendizagem pelo compartilhamento das experiências. 
 

As conversas estratégicas podem abranger desde entrevistas, reuniões 

de negócios, formação de grupos, compreendendo ainda conversas 

profissionais sensíveis e altamente carregadas de encontros emocionais 

(PIETTE E ROULEAU, 2008).   
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Spee e Jarzabkowski (2011) sugerem em suas pesquisas que as 

conversas estratégicas contribuem para legitimar a estratégia organizacional, 

além de auxiliar na moldagem do seu conteúdo e de seus delineamentos 

futuros. 

Na figura 2, tomando por base alguns estudiosos sobre o tema, Ford e 

Ford (1995) desenvolvem uma análise sobre as principais formas pelas quais 

as conversas ocorrem no contexto organizacional. 

 

Figura 2: Formas de desenvolvimento das conversas nas organizações 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Como se pode observar, na figura 2, as conversas podem se manifestar 

de diversas formas e, por isto mesmo, tornam-se difíceis de serem controladas. 

Krogh e Ross (1995) consideram que, de forma geral, as empresas exercem 

certo controle sobre as conversas operacionais da empresa, mas que o mesmo 

não acontece com as conversas estratégicas, que versam sobre o futuro das 

empresas e para as quais as empresas deveriam estabelecer diretrizes. 

O quadro 2, elaborado por Mengis e Eppler (2008, p. 1291) apresenta 

algumas definições sobre os tipos de conversas correntes no ambiente 

organizacional e suas principais características. 

 

Conversas 
podem ser 
monólogos 
ou diálogos e 
podem 
ocorrer em 
alguns 
instantes ou 
se desdobrar 
por longos 
períodos de 
tempo.  

Fonte: Ford e Ford (1995) adaptado pelo autor

A comunicação 
acontece de 
maneira não 
verbal, através 
das expressões 
faciais, 
emoções e 
movimentos do 
corpo. 

Berger  e 
Luckmann, 1966 

As 
conversas 
são 
declarações 
e têm o 
poder de 
alterar 
relações. 

Shotter, 
1993 

As conversas 
são 
onipresentes 
nas 
organizações 
e podem 
variar de um 
único  ato de 
fala, por 
exemplo, "faça 
isto", para 
uma extensa 
rede de atos 
de fala 
baseados em  
argumentos. 

Reike e 
Sillars, 1984 

O 
desenvolviment
o das 
conversas se 
dá por meio de 
um conjunto 
complexo de 
informações 
auditivas, 
visuais, 
olfativas e 
táteis. 

Cappella e 
Street, 1985 

Wanous,1992
Reigel,1979  
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Quadro 2: Tipos de conversas no contexto organizacional 

Tipos Descrição/Definição Autores 
Conversa 
Apreciativa 

São caracterizadas por conversas em que existe 
um compartilhamento  de ideias, na tentativa de 
identificar possibilidades positivas na busca de 
reflexões sobre o pensamento e as práticas 
organizacionais. 

Barge e Oliver (2003). 

Conversa 
estratégica  

Conversa orientada para o crescimento da 
empresa, discutindo situações relativas às 
questões competitivas futuras e na qual se 
promove um diálogo entre os níveis hierárquicos, 
na busca de energia sobre as iniciativas 
estratégicas.  

Eisenhardt et al. (2000); 
Manning (2002); Roos 
(1995); Westley (1990). 

Conversa 
geradora 

Conversas que têm por objetivo gerar diferentes 
tipos de conhecimentos e atividades inovadoras. 

Steyaert et. al., (1996); 
Topp (2000). 

Conversa 
positiva 

Interação entre pessoas na qual as conversas 
possuem características positivas e os 
participantes refletem e argumentam sobre o 
ponto de vista de cada um. 

Quinn (1996). 

Bom combate Conversa na qual se busca, por meio de um 
conflito construtivo, discutir questões 
organizacionais sem destruir as habilidades da 
equipe. 

Eisenhardt et. al., 
(2000). 
 

Conversa 
ampla 

Conversa na qual se busca institucionalizar e 
legitimar questões e dúvidas com amplitude 
organizacional. 

Gratton e Ghoshal 
(2002) 

Conversa 
honesta 

Conversa com o objetivo de clarear as questões 
organizacionais, na sua essência, buscando a 
verdade, a mudança. 

Beer e Eisenstat (2004) 

Conversa 
Poderosa 

Interação entre pessoas com o objetivo de 
compartilhar pensamentos e reflexões, clareando 
e delineando ações, a partir da confiança mútua. 

Harkins (1999). 

Discussão 
hábil 

Conversa em que existem reflexões sobre as 
questões atuais e em que se buscam significados 
profundos e intuições. 

Ross (1994). 

Fonte: Mengis e Eppler (2008, p. 1291) adaptado pelo autor desta tese 

 

Ao analisar o quadro 2, percebe-se que são variados os tipos de 

conversas e que as conversas estratégicas se destacam pela sua relação com 

o futuro da organização e por se tratar de iniciativas estratégicas. 

As conversas estratégicas têm sido utilizadas como meio de aproximar e 

integrar informações entre os gestores e seus subordinados, colaborando para 

a compreensão da intenção estratégica e permitindo o entendimento de um 
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possível futuro organizacional e da capacidade da empresa de alinhar-se a ele 

(MILES et. al., 2006). 

Com relação ao alinhamento organizacional e às perspectivas futuras da 

empresa, Ratcliffe (2002) considera que existem muitas dificuldades e 

limitações dos gestores no sentido de tentarem prever o futuro. No entanto, o 

mesmo autor ressalta que as organizações são estruturadas em redes de 

interligações e que as conversas no ambiente de negócio são relevantes no 

delineamento da direção organizacional.  

Para Ford et. al., (2002), as organizações se reconstroem por meio do 

desenvolvimento de conversas sobre o sucesso e o fracasso, passado e futuro, 

pessoas e circunstâncias. Para o autor, aquilo que é falado na organização 

serve de base para uma nova visão da organização e para a construção de 

uma nova realidade.  

Lima (2007), ao realizar estudos com pequenas e médias empresas, 

considera a conversa estratégica como a: 

 
Manifestação das relações entre duas ou mais pessoas pela 
qual uma pode comunicar à outra suas ideias, opiniões, visão e 
imagens no que diz respeito às questões estratégicas de uma 
organização (LIMA, 2007, p. 92).  

 

Outra definição encontrada foi a de Cloutier e Langley (2007) que 

consideram as conversas estratégicas como um meio pelo qual os gestores e 

gerentes organizam, informalmente, os seus contatos e alinham e realizam 

aquilo que foi estabelecido. 

As pesquisas desenvolvidas por Hoon (2007) apontam que as conversas 

estratégicas têm sua origem nas interações informais que envolvem micro-

mecanismos de entendimento, sendo altamente favoráveis para a formação da 

estratégia. Hoon (2007) considera ainda que essas conversas estratégicas 

constituem-se em relacionamentos que são agendados informalmente e que 

podem ser formalizadas quando os gestores nomeiam uma grupo para tratar 

da estratégia da empresa. 

Cloutier e Langley (2007) ressaltam o valor das conversas informais que 

são originadas das interações do cotidiano organizacional, sendo estas 
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carregadas de poder transformador nas organizações. As autoras ressaltam 

ainda as dificuldades de se controlar as interações informais nas organizações. 

Segundo Miles et. al., (2006, p.196), “para que a conversa estratégica 

seja eficaz no desenvolvimento da estratégia, a comunicação deve explicitar e 

envolver, reflexivamente, o falar e o ouvir de todos os participantes”. 

Com relação ao envolvimento das pessoas em relação a conversa 

estratégica, Westley (1990) sugere três dimensões de inclusão/exclusão da 

média gerência, nas conversas estratégicas desenvolvidas na organização, 

conforme mostra a figura 3. 

 

Figura 3: Inclusão/exclusão da média gerência nas conversas estratégicas 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

Ao observarmos a figura 3, fica evidente que as conversas estratégicas 

ocorrem em organizações que propiciam um ambiente adequado a sua 

O sentimento de exclusão 
sentido pelos gerentes de nível 
médio aumenta quando: 

Os gerentes de nível médio se 
sentem incluídos em relação às 
questões estratégicas à medida 
que:

Gerentes de nível médio 
participam de conversas 
estratégicas à medida que: 

(A) Há um equilíbrio de elites 
dentro da organização e não há 
uma hierarquia de coligações. 

(B) A organização não é 
ideologicamente orientada e o 
envolvimento é possível devido à 
presença de conjuntos 
concorrentes de perspectivas 
ideológicas.·.   

(A) É permitido à média gerência 
manifestar os sentimentos ou se 
envolver em uma conversa 
estratégica. 

(B) Discussões estratégicas  
não são formalmente ligadas à 
participação em grupos de status 
superior. 

(C) Mecanismos formais ou 
informais existem para promover 
conversas dos gerentes de nível 
médio com outras pessoas de 
outras funções em relação as 
questões estratégicas. 

(D) A organização é 
ideologicamente, orientada. A 
ideologia única é claramente, 
articulada e amplamente 
compartilhada. 

(A) Os gestores de topo resistem 
em realizar conversas 
estratégicas com os seus 
subordinados. 

(B) Discussão estratégica: 
são formalmente ligadas à 
participação no grupo de status 
superior. 
 

(C) Nenhum mecanismo formal ou 
informal existe na organização 
que permita que gerentes de nível 
médio a conversar sobre as 
questões estratégicas. 

(D) Não há ideologia clara 
dominante; a ideologia está 
implícita e, raramente articulada 
ou ideologias concorrentes 
prevalecem. 

Fonte: Westley (1990) adaptado pelo autor 
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ocorrência. DiMIsa (2010) deixa claro que é preciso também que haja uma 

habilidade de conversação para que as conversas estratégicas aconteçam de 

forma a trazer contribuições para a empresa. 

Para melhor entendermos o tema “conversa estratégica”, a seção 

seguinte expõe algumas relações entre o tema e a gestão organizacional. 

 

2.2 A conversa estratégica na administração 

 

Na primeira seção deste capítulo, foram apresentadas várias definições 

sobre as conversas estratégicas, assim como as suas formas de ocorrência. 

Esta seção mostra como as conversas estratégicas permeiam o ambiente 

organizacional e as diversas áreas da administração.   

Analisando a administração de uma organização, Ratdcliffe (2002) 

considera que esta se constitui, fundamentalmente, de relações entre os seus 

componentes, sendo que os mesmos estão conectados por meio da conversa 

e que, estando direcionadas para o futuro organizacional, estas conversas se 

tornam um elemento importante para a elaboração da estratégia da empresa. 

Para se construir uma nova realidade organizacional, torna-se 

necessário a aceitação dos seus componentes. Neste sentido, Raikov (2008) 

considera que a conversa estratégica faz parte de um processo de obtenção de 

consentimento, caracterizando-se como uma interação de energias livres no 

campo mental. Desta forma, o processo de obtenção de consentimento do 

grupo a respeito da solução deste ou daquele problema, pode ser expressa 

como uma dinâmica de transformação de sonhos, desejos, símbolos, podendo 

incluir ainda as principais atividades desenvolvidas pela organização (RAIKOV, 

2008). 

Por outro lado, os sonhos ou desejos organizacionais nascem ou são 

direcionados pela direção da empresa. Neste sentido, na visão dos autores 

Miles et. al., (2006), são as conversas estratégicas que auxiliam a traduzir o 

pensamento da cúpula estratégica da organização, possibilitando uma maior 

compreensão da capacidade da empresa de se alinhar com a estratégia 

planejada. Deste modo, como resultado da compreensão da estratégia, as 

conversas estratégicas geram um considerável impacto no desempenho 

organizacional.  
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As ideias de Miles et. al., (2006) são reforçadas por Hoon (2007), que 

considera a estratégia organizacional sendo, muitas vezes, remodelada e 

reorientada por meio das conversas estratégicas.  As conversas estratégicas 

representam o caminho pelo qual os participantes expressam os seus pontos 

de vista e reformulam a sua visão organizacional.  

Arnaud (2009) considera que incentivar a interação entre as pessoas 

implica também em incentivar as conversas estratégicas. Arnaud (2009) relata 

ainda que as conversas estratégicas constituem-se em recursos 

organizacionais que não devem ser menosprezados, pois auxiliam na 

coordenação eficiente das atividades, além de constituir-se em uma habilidade 

específica não facilmente reproduzida.  

Assim como Arnaud (2009), na visão de Krogh e Roos (1995), as 

empresas, de modo geral, não se preocupam com o uso da linguagem e com 

as conversas que são realizadas no contexto organizacional. 

Outro ponto interessante é que, muitas vezes, nas conversas 

estratégicas, nascem pré-acordos sobre as questões organizacionais, que são 

resultados das interações entre os níveis gerenciais médio, influenciando a 

cúpula estratégica e a geração de novas diretrizes (HOON, 2007). 

Vogler (2005) observa em seus estudos que a separação entre a 

conversa estratégica e a conversa operacional nem sempre é muito clara, 

sendo que, muitas vezes, as duas ocorrem de forma concomitante. 

Para melhor compreensão sobre o tema, na figura 4, podem-se 

visualizar os fluxos de informação que saem da alta gerência, passam pela 

média gerência e atingem os funcionários, considerados, no exemplo, como a 

fronteira da organização, uma vez que estão próximos e interagem com os 

clientes, tecnologias, fornecedores, concorrentes, reguladores e outros agentes 

externos. 
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Figura 4: Fluxo das informações organizacionais 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Kotler e Keller (2006) adaptado por Miles et. al., (2006) 
 

Na figura 4, pode-se perceber que as informações no contexto 

organizacional passam pelos diversos níveis de poder na organização. No que 

tange as relações de poder, Haag et. al., (2006) ressaltam que a comunicação 

e o poder, são muitas, vezes ignorados ou muita pouca atenção é 

disponibilizada a eles. Neste sentido, percebe-se que as conexões relacionais 

existentes nas organizações são vistas de forma simplificada, o que limita o 

entendimento das relações sociais nas organizações. 

Analisando ainda as relações sociais nas organizações, Franck-Möller 

(2008), identificou quatro tipos de conversas que podem ocorrer nas reuniões 

estratégicas, sendo elas: o diálogo, o consenso, a deliberação e a dissonância. 

O autor codificou os dados contando as horas de conversa, a fim de dar uma 

visão do todo. No total, foram 85 horas de conversas, sendo que 57 por cento 

(48,5 horas) podem ser colocadas nos quatro tipos de conversa identificados. 

De todas as conversas codificadas pelo autor, as que se caracterizam pela 

deliberação são as mais comuns, com 49 por cento (24 horas); depois vem o 

diálogo, com 31 por cento (15 horas), seguido por consenso, com 19 por cento 

(9 horas). 
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A dissonância era muito rara. De todas as conversas, apenas 30 minutos 

podem ser identificados com esta característica. Esta classificação pode ser 

mais bem visualizada na figura 5. 

 

Figura 5: Conversação no contexto organizacional  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                Fonte: Franck-Möller (2008) 

 

Franck-Möller (2008) define o diálogo como uma forma de comunicação 

caracterizada pela empatia e o cuidado com a posição do outro interlocutor, 

sendo a forma de conversa em que há mais informalidade que no caso da 

deliberação. Para Franck-Möller (2008), nos diálogos, os indivíduos suspendem 

as suas suposições, comunicando-se uns com os outros, a fim de reforçar 

mutuamente a compreensão da situação. 

O consenso, Franck-Möller (2008) a caracteriza como sendo um acordo 

coletivo de um grupo para que os indivíduos comprometam-se a acompanhar a 

decisão com a respectiva ação.  

No caso da deliberação, Franck-Möller (2008) caracteriza como quando 

não existe a preocupação em obter as opiniões das outras pessoas. É uma 

conversa formalizada, pela qual cada agente conhece o procedimento e as 

suas responsabilidades. 

Na dissonância, Franck-Möller (2008), caracteriza como uma conversa 

em que existe a dificuldade de se relacionar com algumas outras pessoas; falta 

de autocrítica, mudança de opiniões e (talvez) a desonestidade das próprias 

ações e opiniões. Para o autor, no contexto estratégico, a dissonância 
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corresponde a indivíduos que não suspendem suas opiniões em tudo e que há 

um desdobramento da conversa sem um caminho a ser seguido.  

Ainda se referindo ao contexto da administração organizacional, Mengis 

e Eppler (2005) elencam os principais papéis estratégicos das conversas, como 

é visto nos tópicos seguintes: 

 

• A gestão do conhecimento; 

• A aprendizagem; 

• A tomada de decisão; 

• A gestão de mudanças. 

 

  Na gestão do conhecimento, Mengis e Eppler (2005) ressaltam que o 

compartilhamento do conhecimento na equipe é realizado por meio das 

conversas e diálogos. Desta forma, as conversas no ambiente organizacional 

colaboram para criar, socializar e concretizar o conhecimento. 

Considerando ainda a dimensão conhecimento, Johnson (2005) 

considera que a conversa estratégica está relacionada à capacidade e à 

habilidade de conversar e de pensar de forma estratégica. Desta forma, o 

aprendizado gerado leva a um impacto na estratégia e nos resultados 

organizacionais.  

Para Mengis e Eppler (2005, p. 8), as conversas e o diálogo também 

trazem importantes contribuições para a aprendizagem organizacional, 

transcendendo “a típica mensagem estímulo-resposta”. As conversas evoluem 

para o diálogo, que estimula a cognição e a reflexão, além de promover a 

interação. Tudo isto enriquece o processo de aprendizagem. 

Com relação às tomadas de decisão, estas, normalmente, são fruto dos 

contextos de comunicação desenvolvidos em um grupo. Desta forma, a 

decisão tomada reflete um momento anterior de interação, conversas e 

diálogos (MENGIS E EPPLER, 2005).   

Na gestão da mudança, as conversas são entendidas por Mengis e 

Eppler (2005), não apenas como a forma de transmitir a informação, mas 

também de constituição de um novo significado organizacional, sendo o meio 

pelo qual as mudanças e as inovações acontecem. 
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Segundo o que foi visto nesta seção, percebemos que a conversa 

estratégica está permeada em todo o contexto da administração 

organizacional. Para Piette e Rouleau (2008), é a conversa estratégica que 

permite que as relações sociais se tornem mais transparentes no contexto das 

atividades organizacionais, colaborando de forma sutil na construção da 

realidade das organizações, uma vez que permite a troca de informações, 

ideiass e visualização conjunta do futuro da empresa. 

Na seção seguinte do trabalho, apresenta-se uma síntese teórica sobre 

a literatura consultada em relação ao tema e contribuições para o entendimento 

da pesquisa. 
 
2.3 Síntese teórica do capítulo e contribuições da literatura para o 

entendimento da pesquisa 

 

 Após consultarmos vários autores que trataram da conversa estratégica, 

foi possível realizar uma síntese teórica e identificar a presença de três 

dimensões principais de conhecimento sobre o assunto, sendo elas: 

 

• Características das conversas estratégicas; 

• contribuições das conversas estratégicas para os interlocutores que a 

realizam; e 

• as conversas estratégicas na gestão da organização. 

 

As principais características das conversas estratégicas podem ser 

resumidas na figura 6. 
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Figura 6: Características das conversas estratégicas 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese 

 

As conversas estratégicas podem ser consideradas como recursos? 

Arnaud (2009) relata que sim e, pela importância que têm em relação ao futuro 

da organização, deveriam receber maior atenção dos gestores. As conversas 

estratégicas são, portanto, um patrimônio das relações humanas dentro das 

organizações e, por isto mesmo, devem ser mais bem compreendidas. 

As conversas estratégicas estão muito presentes no ambiente das 

organizações e, talvez por isto, contribuem para a legitimidade, o conteúdo e o 

direcionamento da estratégia organizacional (SPEE E JARZABKOWSKI, 2011). 

O direcionamento organizacional se dá pela tradução do pensamento da 

cúpula estratégica da empresa (MILES et. al., 2006).  

Estas conversas vão ser moldadas ou estruturadas pelas cargas 

culturais dos atores envolvidos e também pelas estruturas de autoridade da 

organização quando houver (WESTLEY, 1990).  

Muito mais do que eventuais interações entre pessoas, as conversas 

estratégicas representam um instrumento para a melhoria organizacional 

(Manning, 2002). 

As organizações, de forma geral, não conseguem controlar a conversa 

estratégica, que possui um poder transformador na organização (CLOUTIER E 

LANGLEY, 2007);  

São  importantes recursos (Arnaud, 2009) 

Incluem elementos culturais e de autoridade 
(WESTLEY, 1990).

Representam um instrumento para a melhoria 
organizacional (Manning, 2002) 

São informais e não controladas e têm o poder de 
transformar a organização (CLOUTIER E LANGLEY, 
2007). 

Legitima, define conteúdo e direciona a estratégia 
organizacional (SPEE E JARZABKOWSKI, 2011)  

Traduz o pensamento da cúpula estratégica da 
organização (MILES et al., 2006) 

Características 
das conversas 
estratégicas 
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As conversas estratégicas são desenvolvidas por determinados 

interlocutores no contexto organizacional. Contribuições das conversas 

estratégicas para os interlocutores que as realizam são resumidas na figura 7. 
 
Figura 7: Contribuições das conversas estratégicas para os seus interlocutores 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborado pelo autor desta tese 
 

O aprendizado e as trocas de experiências sobre a estratégia da 

empresa constituem-se em um importante fator competitivo para os gestores e 

corresponde a uma das contribuições das conversas estratégicas para os seus 

interlocutores (MANNING, 2002). 

Outra contribuição importante das conversas estratégicas refere-se ao 

entendimento do futuro da organização pelos seus interlocutores e pela forma 

com que alinham a organização a ele (MILES et. al., 2006).  

A habilidade de desenvolver conversas estratégicas exige dos 

interlocutores um hábito de pensar de forma estratégica (JOHNSON, 2005) e 

esta habilidade não é facilmente reproduzida (ARNAUD, 2009). 

 O desenvolvimento da conversa estratégica no ambiente organizacional 

contribui para que os gestores que a realizam elaborem novas diretrizes ou 

promovam uma renovação da visão organizacional (HOON, 2007), o que pode 

agradar a alguns e a desagradar a outros.  

Aprendizado pelo compartilhamento das experiências (MANNING, 
2002). 

Está relacionada à capacidade e à habilidade de conversar e 
pensar de forma estratégica (JOHNSON, 2005). 

Os participantes expressam os seus pontos de vista e reformulam 
a sua visão organizacional (HOON, 2007). 

Ampliam o entendimento do futuro organizacional e da capacidade 
da empresa alinhar-se a ele (MILES et al., 2006). 

Leva ao compartilhamento do conhecimento na equipe (MENGIS 
E EPPLER, 2005).

Habilidade específica não facilmente reproduzida (ARNAUD, 
2009). 

Contribuições das 
conversas 

estratégicas para os 
interlocutores 
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As conversas estratégicas também contribuem para o compartilhamento 

do conhecimento organizacional entre os seus interlocutores (MENGIS E 

EPPLER, 2005).  

 Uma vez que as conversas estratégicas influenciam os seus 

interlocutores e demais componentes organizacionais, a sua presença está 

permeada nos planos e no gerenciamento organizacional.  

Conforme podemos visualizar na figura 8, as conversas estratégicas 

influenciam na gestão estratégica de uma organização em três etapas, sendo 

elas: 1) Construção da visão estratégica; 2) Disseminação da visão estratégica; 

e 3) Gerenciamento da visão estratégica. 

 
Figura 8: As conversas estratégicas na gestão organizacional  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Fonte: Elaborado pelo autor desta tese 
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Comunicar a outra pessoa suas ideias,  
opiniões, visão e imagens no que  diz 
respeito às questões estratégicas  de 
uma organização (LIMA, 2007, p. 92). 

Estimulam a cognição e a 
reflexão, além de promover a 
interação (MENGIS E EPPLER, 
2005, p. 8) 

Decisão tomada reflete um momento 
anterior de interação, conversas e 
diálogos (MENGIS E EPPLER, 
2005).

Monitoramento das mudanças 
do ambiente interno e do 
externo (MANNING, 2002). 

São as conversas estratégicas que 
auxiliam a traduzir o pensamento da 
cúpula estratégica da organização 
(MILES et al., 2006). 

Alinham e realizam 
aquilo que foi 
estabelecido. 
(CLOUTIER E 
LANGLEY, 2007). 

 
1 - Construção da 
visão estratégica 
 

 
2 - Disseminação 

da visão 
estratégica 

 
3 - Gerenciamento 

da visão 
estratégica 

Um elemento importante para a 
elaboração da estratégia da 
empresa (RATDCLIFFE, 2002). 

As conversas  
estratégicas 
 na gestão  

organizacional 
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Na construção da visão estratégica, as conversas estratégicas tem um 

efeito positivo na estrutura organizacional, agindo e potencializando a reflexão 

na equipe dirigente (MENGIS E EPPLER, 2005). Desta forma, as decisões 

tomadas pelos dirigentes organizacionais, são um reflexo das conversas 

estratégicas desenvolvidas anteriormente (MENGIS E EPPLER, 2005).  

As conversas estratégicas agem, portanto, como um importante 

elemento para a elaboração da estratégia da empresa (RATDCLIFFE, 2002), 

seja na sua construção formal ou informal. 

 Uma vez construída a visão da estratégia nos dirigentes, há a 

necessidade de disseminá-la na organização. As conversas agem neste 

sentido como uma forma de socialização da estratégia no contexto 

organizacional (MILES et. al., 2006). Esta socialização se dá por meio da 

comunicação das ideias, opiniões e visão das questões estratégicas de uma 

organização (LIMA, 2007). 

 Uma vez que a estratégia foi socializada, as conversas estratégicas 

colaboram para que as pessoas envolvidas possam se alinhar e realizar aquilo 

que foi estabelecido (CLOUTIER E LANGLEY, 2007).  

 Por meio das conversas estratégicas realizadas com os componentes 

internos à organização e por pessoas externas à mesma, os gestores irão 

realizar um espontâneo monitoramento interno, alinhando os funcionários às 

estratégias organizacionais e, por meio das conversas com as suas redes de 

contato, acompanhando as mudanças de cenário no ambiente externo 

(MANNING, 2002). As informações que são obtidas no ambiente interno e no 

externo da empresa, por meio das conversas estratégicas, realimentam a visão 

dos dirigentes, reestabelecendo o ciclo estratégico da empresa. 
 

2.3.1 Contribuições do capítulo para o entendimento da pesquisa 
 

 Tendo em vista as contribuições dos diversos autores apresentados 

neste capítulo, foi possível apurar algumas reflexões pertinentes ao 

entendimento da pesquisa realizada, conforme se pode visualizar no quadro 3. 
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Quadro 3: Síntese teórica para o entendimento da pesquisa 

 

Síntese teórica Entendimento da pesquisa 
 
 
Figura 6: 
Características das 
conversas 
estratégicas 
 

• Entender como as interações entre os atores internos e 
externos são desenvolvidas na realização das conversas 
estratégicas; 

 
• entender como as conversas estratégicas são geradas e 

suas formas de ocorrência no cotidiano; 
 

• entender em que período as conversas estratégicas 
acontecem na empresa estudada e como elas estão 
interligadas no tempo. 

Figura 7: 
Contribuições das 
conversas 
estratégicas para os 
atores que a realizam 
 

• Entender como ocorrem as interações dos atores que 
realizam as conversas estratégicas. 

 
• analisar quem desenvolve as conversas estratégicas, 

quais as habilidades dos atores que a desenvolvem, 
como compartilham as experiências e qual o contexto em 
que se desenvolvem. 

Figura 8: As 
conversas 
estratégicas na 
gestão organizacional 
 

• Entender como a equipe de direção constrói a visão 
estratégica e como compartilham a visão estratégica na 
organização; 

 
• analisar como a relação entre o desenvolvimento das 

conversas estratégicas e a formação das estratégias 
emergentes impacta nas empresas estudadas. 

 
 

Fonte: Elaborado pelo autor desta tese 

 

 Após desenvolver o tema “conversas estratégicas” neste capítulo, 

apresenta-se, no capítulo seguinte, os aspectos teóricos em relação ao tema 

“equipe de direção”. 
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3. Equipes de direção 
 

 Para que pudéssemos melhor entender o conceito de equipes de 

direção dentro do contexto desta tese iniciamos, na seção 3.1, uma 

contextualização sobre o tema para, em seguida, na seção 3.2, apresentarmos 

algumas reflexões teóricas sobre as interações dos componentes das equipes 

de direção. 

 

3.1 Precisões conceituais 

 

 Alinhando-se ao tema desta tese, este capítulo busca entender não a 

figura de um gestor isolado, mas, sim, de uma equipe dirigente, desvendando 

suas características, suas complexidades e interações. 

Ao adentrarmos o tema equipe de direção, nos deparamos, 

inevitavelmente, com uma característica evidente: a de que uma equipe, 

necessariamente, teria que ser formada de, pelo menos, duas pessoas. Desta 

forma, entrar no campo de estudo das equipes de direção significa abandonar 

o empresário individual que assume para si todos os riscos do 

empreendimento, para adentrarmos em um novo modelo de estudo onde, 

quase que necessariamente, iremos encontrar o trabalho em equipe, a 

colaboração, cooperação e a complementaridade (BAYAD et. al., 2007). 

Segundo Naffakhi (2008), uma equipe de direção pode ser entendida 

como uma entidade dinâmica e que as características comportamentais dos 

seus componentes podem apresentar variações consideráveis, de acordo com 

o desenvolvimento e o tamanho das organizações.  

 Para Barbejat (2006), as parcerias empresariais têm sido cada vez mais 

comuns no ambiente empresarial, seja para elevar a capacidade interna, 

aumentar a fatia de mercado ou se manter nele. Neste contexto, um importante 

tipo de parceria identificado pela autora se constitui na parceria societária, com 

dois ou mais componentes que “resolvem unir recursos e competências para 

fundarem e tocarem uma empresa”. 

 A figura 9 apresenta algumas definições sobre o tema equipe de direção. 
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Figura 9: Definições de equipes de direção  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Segundo Clarkin e Rosa (2005), é comum encontrarmos na literatura um 

foco sobre os atores individuais, ao invés das equipes empresariais. Para os 

autores, quando analisamos o ator individual, normalmente encontramos um 

modelo de negócio caracterizado pelo iniciar, gerir e crescer. No entanto, ao 

nos depararmos com uma equipe de direção, encontraremos uma nova gama 

de possibilidades, com um grau de complexidade mais elevado que, na sua 

forma mais simples, apresentaria um componente criando e gerenciando o 

negócio e os demais colaborando para o seu funcionamento.  

A figura 10 apresenta a estrutura de pesquisa que, normalmente tem 

sido utilizada nas pesquisas desenvolvidas sobre o tema “equipes de direção”. 

 

Fonte: Carpenter et. al., (2004) adaptado pelo autor 

Gestores de topo 
identificados pelo 
CEO envolvidos na 
tomada de decisão 
estratégica 
(AMASON, 1996) 

Diretores, Vice-
Presidentes e superiores 
(TIHANYI et. al., 2000) 
 

Todos os 
membros da 
gestão de topo 
de uma equipe 
(REUBER e 
FISCHER, 1997) 

Presidente e executivos 
chave de cada divisão 
(Jarro e Smith, 2001) 

Vice-presidente executivo e 
superior; 
Todos os executivos 
identificados como oficiais da 
corporação com capacidade 
de análise  
(SANDERS e CARPENTER, 
1998) 

Gestores de topo 
identificados pelo 
CEO e envolvidos 
na tomada de 
decisão estratégica 
(SIMONS et. al., 
1999) 

Gestores de topo 
identificados pelo 
CEO envolvidos na 
tomada de decisão 
estratégica 
(PAPADAKIS e 
BARWISE, 2002)

1996  1997  1998  1999 2000 2001 2002  2003 

Todos os 
componentes de 
nível executivo 
superior,  incluindo o 
CEO,  chefes de 
unidades de 
negócios, 
e vice-presidentes 
(KOR, 2003) 
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Figura10: Estrutura teórica de equipe de direção 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Chen et. al., (2004) 

 

A figura 10 sintetiza as principais pesquisas que estão sendo 

desenvolvidas sobre equipe de direção. A figura apresenta os fatores internos e 

os externos, influenciando nas características demográficas que, por sua vez, 

recebem influência dos processos da equipe. O conjunto é filtrado pelos fatores 

cognitivos e geram impacto nos resultados da organização. 

Os estudos sobre equipe de direção, segundo Chirita (2010), ainda são 

muito recentes, faltando muitas respostas a serem encontradas, tais como o 

processo de formação das equipes e os fatores que levam à sua 

decomposição. 

Por outro lado, para Bayad et. al., (2007), há muitos fatores a considerar 

em termos da amplitude de definições das equipes empresariais. Segundo o 

autor, a continuação das pesquisas sobre as equipes vai preencher um lado 

vazio do campo de investigação, incluindo a dinâmica que existe de se criar 
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uma equipe capaz de atingir os resultados organizacionais esperados, assim 

como entender as ocorrências de insucesso na criação dos projetos e o 

desaparecimento precoce do negócio. 

Ao considerar as características demográficas de uma equipe de 

direção, Carpenter (2002) relata que a influência da educação, da experiência 

profissional e da propriedade societária sobre o desempenho da empresa, 

dependerá do contexto estratégico e social da equipe da alta administração.  

Pitcher e Smith (2001) ressaltam que fatores relacionados à diversidade 

cognitiva, tais como: a idade, experiência da equipe no setor e a 

heterogeneidade funcional têm impacto direto no modelo de gestão adotado.  
Para Naffakhi (2008), a diversidade dos membros desempenha um 

papel importante na gestão organizacional, possibilitando alternativas de 

decisão e de implementação. Além disso, age sobre o estilo de liderança e na 

dinâmica da equipe, o que leva à formação de um processo de aprendizagem.  

Kor (2003) considera que, para a obtenção de um crescimento 

sustentado, as empresas devem aprender a equilibrar os diferentes níveis de 

experiência gerencial na equipe de direção. Desta forma, o autor considera que 

a participação dos fundadores das empresas na equipe de direção, juntamente 

com a experiência de outros gestores, contribuem para a competência da 

equipe na apreensão de novas oportunidades de crescimento.  

Os resultados das pesquisas desenvolvidas por Wiersema e Bantel 

(1992) sugerem que as organizações que apresentam maiores alterações na 

estratégia, possuíam equipes com uma média de idade baixa, maiores índices 

de formação acadêmica, assim como heterogeneidade nas áreas de formação. 
 

Segundo Hambrick et. al., (1996), as características dos executivos, tais 

como os processos cognitivos e sociais, os preconceitos e experiência de vida, 

influenciam de forma direta nas tomadas de decisão e na competitividade da 

empresa. 

Hambrick et. al., (1996) consideram que a demanda competitiva das 

empresas irá exigir uma equipe de direção com características próprias, por 

exemplo, uma empresa que tenha como estratégia central gerar ações 

inovadoras pode requerer equipes de direção heterogêneas, enquanto que 
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empresas que requerem reações mais rápidas e eficientes no mercado de 

atuação requerem equipes mais homogêneas nas tomadas de decisão.  

Segundo Marimuthu e Kolandaisamy (2009), é preciso que os gestores 

sejam cautelosos ao instituírem equipes de direção homogêneas, uma vez que 

podem levar a certa padronização nas tomadas de decisão, o que não vai de 

encontro com as rápidas transformações do mercado, podendo comprometer o 

desempenho da empresa. 

As pesquisas de Lubatkin (2006) mostram que o nível de concordância 

entre a equipe de direção de uma empresa tem um alto grau de influência 

sobre como as coisas são feitas, estando diretamente relacionada ao 

desempenho organizacional, o que está alinhado com os relatos de Iaquinto e 

Fredrickson (1997), que ao realizar pesquisas em 65 empresas de dois setores 

diferentes, tiveram as mesmas conclusões.  

Com relação ao processo de decisão em uma equipe de direção, Kauer 

et. al., (2006) consideram que as decisões podem ser entendidas como o 

resultado da interação da equipe e não um somatório de cada decisão dos 

membros da equipe.  

Para Lubatkin et. al., (2006), ampliar as possibilidades dos componentes 

das equipes de direção de trabalharem em conjunto, pode representar um bom 

caminho para a ampliação dos resultados organizacionais, uma vez que a 

busca de soluções conjuntas contribui para o entendimento das questões 

organizacionais e de mercado.  

Hambrick e D’Aveni (1992) consideram que o fracasso organizacional 

está fortemente ligado a deteriorização das equipes de direção e, baseado em 

suas pesquisas, sugerem duas vias que podem levar a maus resultados 

organizacionais: 

1ª via: A visão estratégica equivocada e demais deficiências da equipe 

de direção podem levar à deteriorização da empresa; 

2ª via: A própria empresa provoca a desestruturação das equipes de 

direção, normalmente por um conjunto de elementos, seja tornando o cargo 

pouco atrativo ou eliminando ou minando componentes.  

Barker III et. al., (2001) ao estudar empresas em declínio, argumentam 

que as mudanças na composição das equipes de direção representam 

importantes forças em direção à realização das mudanças. Barker III et. al. 
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(2001) constatam ainda que não é o desempenho ruim que leva à substituição 

de um membro de uma equipe, mas, sim, as mudanças na estratégia 

competitiva da empresa e na sua estrutura de controle. 

Ge e Yang (2009) consideram que as equipes de direção representam 

um importante recurso organizacional e, como tal, deveriam receber maior 

atenção no ambiente empresarial. 

A seção 3.2 continua a abordagem sobre as equipes de direção, no 

entanto, com ênfase nas interações dos seus componentes. 

 

3.2 Reflexões teóricas sobre as interações dos componentes das equipes de 

direção 

 

Ao se estudar equipes de direção, torna-se necessário a busca do 

entendimento da forma pela qual os seus membros interagem. Desta forma, a 

interação entre os componentes de uma equipe de direção passa a ser 

indispensável para a sua constituição e manutenção. Esta seção apresenta 

algumas considerações teóricas sobre as interações entre os membros de uma 

equipe de direção. 

Uma das dificuldades na interação entre as equipes de direção se 

constitui na própria idiossincrasia dos seus componentes. No entanto, Keck 

(1997) considera que a heterogeneidade de uma equipe de direção pode 

representar um elemento importante, diante de um ambiente de negócio 

turbulento, uma vez que as diferentes habilidades podem trazer melhores 

contribuições ao desenvolvimento da estratégia. Em direção oposta, o mesmo 

autor considera que as equipes homogêneas são mais apropriadas para os 

ambientes estáveis, pressupondo que a mesma promova uma manutenção das 

funções básicas da organização e da coesão interna. 

Keck (1997) relata em seus trabalhos que o consenso e as 

características homogêneas nas equipes de direção são mais favoráveis em 

ambientes de estabilidade do que em um ambiente altamente dinâmico, o que 

está alinhado às pesquisas de West Jr e Schwenk (1996). 

Apresentando ou não características homogêneas, um dos desafios 

normalmente enfrentados por uma equipe de direção se constitui na 

administração dos conflitos e na obtenção do consenso nas decisões. Neste 
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sentido, Amason (1996) considera que os conflitos existentes nas equipes de 

direção influenciam de forma direta nas decisões, impactando nos resultados 

organizacionais. Desta forma, a manutenção de um desempenho elevado e 

sustentável está relacionado à qualidade das decisões, no consenso e na 

aceitação afetiva da equipe. 

Se o consenso e o alinhamento da visão dos membros de uma equipe 

de direção são importantes na geração de resultados, a comunicação entre 

eles pode ser o caminho para promover a interação e atingir o consenso. Esse 

entendimento mútuo não representa o resultado de estados cognitivos mais ou 

menos encaixados, mas uma forma conjunta de desenvolvimento de cognições 

(NAFFAKHI , 2008). 

Para Barbejat (2006, p. 155), ao estudar equipes societárias, identificam-

se diferentes formas de os componentes da equipe entenderem a relação. 

 
Os sócios percebem o relacionamento entre eles de forma 
objetiva e “profissional”, cuidando mais das informações 
técnicas do que das relações humanas, no sentido de se 
anteciparem aos problemas desta natureza, ou de “discutirem a 
relação”. Alguns deles reconheciam a necessidade de 
aprimorar sua comunicação, enquanto outros enfatizavam que 
é indesejável o relacionamento mais intenso. Contudo, apesar 
de não investirem em relacionamentos fora do trabalho, a 
maioria demonstrou solidariedade com os problemas 
particulares uns dos outros. (BARBEJAT, 2006, p.155) 

 
Para que haja o entendimento conjunto em uma equipe de direção é 

preciso atenção para que não haja nenhum tipo de exclusão. Para Sousa et. 

al., (2001), a participação de todos os componentes no processo decisório é 

fundamental para a obtenção de resultados. Segundo Sousa et. al., (2001), a 

discórdia se constitui em um componente que atravanca o desempenho 

organizacional, uma vez que pode significar a promoção do pensamento 

individualista. 

Conforme Eisenhardt et. al., (1997), as equipes que debatem 

vigorosamente, entre uma ou duas opções decisórias, frequentemente 

possuem conflitos pessoais. Segundo os autores, o desafio passa a ser o de 

incentivar os membros das equipes de gestão a argumentarem, sem destruir 

sua capacidade de trabalhar em conjunto. O quadro 4, apresentado a seguir, 

mostra três bases de discussão e convivência em uma equipe de direção. 
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Quadro 4: Como as equipes discutem, mas ainda convivem 
 

 
 
     Tático                                                                                    Estratégico    
 
                                                                 
 
As bases das discussões, normalmente, são 
Informações atuais correntes. 
 
Desenvolve múltiplas alternativas para  
enriquecer o debate.  
 
 
Corrida em relação as metas. 
 
Injeção de humor nas tomadas de decisão. 
 
 
Construção de uma estrutura de poder  
equilibrado. 
 
Resolvem os problemas sem forçar 
 o consenso.   
 
 
 

Fonte: Eisenhardt et. al., (1997) 

 

Ao analisar o quadro 4, percebe-se que a disposição e o comportamento 

emocional dos componentes da equipe de direção são importantes para o 

alinhamento estratégico das organizações, uma vez que influenciará 

diretamente nos resultados organizacionais. 

No processo de interação de uma equipe de direção, vamos encontrar, 

inevitavelmente, algum grau de emoção influenciando as relações. Para os 

autores Liu e Maitlis (2009), dinâmica emocional representa um importante 

elemento na interação entre os membros da equipe de gestão estratégica. Para 

os autores, a emoção é um processo dinâmico e integrado nas relações dos 

dirigentes, servindo de ponto de ligação entre as perspectivas individuais e as 

perspectivas do grupo. 

Ao analisar o processo de formação e interação de uma equipe 

societária, Barbejat (2006) identificou três temas básicos: Oportunidade, 

O foco é sobre as 
questões e não pessoal. 

A estrutura das decisões visa 
alcançar a melhor solução para a 
empresa. 

Estabelecem um senso de justiça 
e equidade. 
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Afinidade e Complementaridade. “A oportunidade identificada neste contexto é 

semelhante à de qualquer tipo de negócio, com ou sem sócios. Já a afinidade e 

complementaridade são mais relevantes como atributos da sociedade”. 

Com relação à complementaridade, Krishnan et. al., (1997) destacam a 

importância de se analisá-la nos termos das características heterogêneas dos 

componentes de uma equipe e reforçam a noção de que as diferenças têm o 

potencial para criar valor único para a organização. 

Com relação à interação com os novos membros, Ucbasaran et. al., 

(2003) consideram que o recrutamento de novos membros em uma equipe de 

direção pode representar uma forma de elevar a capacidade interna da 

organização. Por outro lado, os autores relatam que, se uma equipe não cresce 

em número de componentes, esta só pode ser aumentada em termos de 

capacidade humana, por meio do aprendizado e formação. Os autores 

ressaltam que a quantidade de membros de uma equipe de direção não 

redunda em qualidade e que a mesma pode ser medida através da 

complementaridade funcional de seus membros. 

Para Markey et. al., (2003), no processo de interação social, o 

comportamento de uma pessoa tende a convidar comportamentos 

complementares de outra pessoa, ou seja, a forma de se comportar pode ser 

entendida como um convite espontâneo para que a outra pessoa adote o 

mesmo comportamento. Desta forma, segundo os autores, um comportamento 

positivo ou negativo, irá inspirar um comportamento complementar. 

Finalizadas as conceituações teóricas sobre as equipes de direção, o 

capítulo apresenta algumas considerações teóricas sobre as MPE. 
 

3.3 Síntese teórica e contribuições da literatura para o entendimento da 

pesquisa 

 

 Após desenvolvermos uma pesquisa sobre o tema equipe de direção, 

elaborou-se a figura 11, a qual sintetiza, teoricamente, as equipes de direção e 

suas relações no ambiente organizacional. 
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O comportamento de um 
componente convida 
comportamento complementares 
nos demais (MARKEY et. al., 2003) 

A emoção como processo 
dinâmico e integrado nas 
relações dos dirigentes (LIU 
e MAITLIS, 2009) 
 

A comunicação como caminho 
para gerar consenso e criar uma 
cognição no grupo (NAFFAKHI , 
2008). 

Conflitos influenciando nas 
decisões e nos resultados 
(AMASON, 1996) 

As decisões são 
resultado das 
interações (KAUER 
et al., 2006) 

A diversidade cognitiva, tais 
como: a idade, experiência 
da equipe no setor e a 
heterogeneidade funcional 
impactam diretamente no 
modelo de gestão (PITCHER 
E SMITH, 2001) 

Comunicação da equipe 
de direção com as 
pessoas de dentro da 
empresa 

Comunicação da equipe 
de direção com pessoas 
de fora da empresa 

Comunicação entre os 
componentes da equipe 
de direção 

A visão estratégica equivocada e 
demais deficiências da equipe de 
direção podem levar à 
deteriorização da empresa; 
(HAMBRICK e D’AVENI,1992) 

As relações entre os 
componentes da equipe 
influenciam no desempenho 
organizacional (AMASON, 
1996)  

 
 

 

Figura 11: Equipe de direção no ambiente organizacional 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 

Ao visualizar a figura 11, destaca-se a figura central, representando a 

equipe de direção e as conexões entre os componentes da própria equipe e a 

conexões entre os componentes da equipe de direção e o ambiente interno e 

externo da organização. A comunicação se mostra como um elemento 

dinâmico e gerador de cognição na equipe de direção e em toda a organização 

(NAFFAKHI, 2008). 
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 O comportamento de cada dirigente passa a influenciar o 

comportamento dos seus pares (MARKEY et. al., 2003) e, naturalmente, de 

todo o ambiente organizacional. Desta forma, as decisões são formuladas ou 

desenvolvidas em um processo dinâmico de interação (KAUER et. al., 2006), 

que irá influenciar diretamente no desempenho organizacional (AMASON, 

1996). 

 As interações passam a funcionar como uma ferramenta de lapidação de 

um modelo de gestão que ainda é influenciado pela idade, experiência da 

equipe no setor e a heterogeneidade funcional (PITCHER E SMITH, 2001). O 

modelo de gestão criado representa a visão da equipe de direção e, quando 

mal orientada, passa a agir como uma doença organizacional que pode levar à 

deteriorização da empresa (HAMBRICK e D’AVENI,1992). 

 A doença organizacional relatada no parágrafo anterior pode estar ligada 

a situações de conflitos entre os componentes da equipe de direção ou 

envolvendo outros atores organizacionais, o que influencia diretamente no 

resultado organizacional (AMASON, 1996).  

Em toda a dinâmica representada pela figura 12, encontramos a emoção 

influenciando todo o sistema (LIU e MAITLIS, 2009). A emoção passa a agir 

como uma veia a irrigar todas as conexões da equipe de direção, sendo o pano 

de fundo nas tomadas de decisão. 

 

3.3.1 Contribuições do capítulo para o entendimento da pesquisa 

 
 Uma vez apresentado o pensamento de diversos autores sobre o tema 

equipes de direção, foi possível apurar algumas reflexões que contribuem para 

o entendimento da pesquisa, conforme podemos visualizar no quadro 5. 
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Quadro 5: Síntese teórica para o entendimento da pesquisa 
 

Síntese teórica Entendimento da pesquisa 
 
 
Figura 12: Equipe de 
direção no ambiente 
organizacional 
 

Entender como a equipe de direção se relaciona e se 
comunica com os atores internos e externos à organização. 
Entender como as decisões são tomadas a partir das 
conversas que os componentes da equipe de direção 
realizam com os atores internos e externos à organização. 
Entender a formação da visão estratégica da equipe de 
direção a partir das interações dos seus componentes com os 
atores internos e externos à organização.  

Fonte: Elaborado pelo autor 

 
 Após desenvolver o tema “equipes de direção” neste capítulo, no 

capítulo seguinte, será abordado o tema micro e pequenas empresas de base 

tecnológica. 
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4. Caracterização das micro e pequenas empresas de base 
tecnológica 
 

Tendo como foco de estudo as micro e pequenas empresas, este 

capítulo apresenta na seção 4.1 a importância deste modelo empresarial na 

sociedade e aspectos ligados a sua constituição e formas de gestão. Na seção 

4.2, vamos encontrar algumas definições e características peculiares nas 

pequenas empresas de base tecnológica.  

 

4.1 Relevância e aspectos constitutivos das MPE 

 

As micro e pequenas empresas estão inseridas em todos os contextos 

sociais e, por isso, fazem parte do cotidiano das nossas vidas. Estamos 

sempre a nos relacionar com uma pequena empresa, seja por termos um 

parente ou amigo que lá trabalha nas condições de funcionário ou proprietário, 

seja por sermos clientes ou por outras formas de interação. Esta seção 

apresenta algumas considerações sobre a importância e formas de gestão das 

MPE. 

Levando em consideração o contexto acadêmico, Blackburn e 

Kovalainen (2008) relatam que muito pouco se estudou sobre MPE e que os 

estudos sobre este modelo organizacional ainda estão nas suas fases iniciais, 

carecendo ainda de um amadurecimento. No entanto, os autores ressaltam que 

existe um crescimento progressivo de estudos sobre estas organizações, 

havendo uma melhoria significativa nas descobertas empíricas e conceituais 

neste campo de estudo. 

Com relação à realização de estudos em MPE, Mesure (2006) declara 

que as MPE constituem-se em uma organização com um pequeno número de 

funcionários, o que possibilita uma análise empírica global mais ampla e mais 

precisa, uma vez que se torna possível analisar todos os indivíduos a ela 

vinculados. 

Trejo e Rodríguez (2008) destacam a relevância das MPE no contexto 

social, sendo este o motivo pelo qual se tem estudado estas organizações, no 

intuito de caracterizar a sua realidade organizacional. Os mesmos autores 
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consideram que os estudos sobre as práticas de gestão das MPE podem trazer 

contribuições para o desenvolvimento dos países em desenvolvimento e 

destacam daí algumas consequências, conforme segue: 

 

- Surgimento de programas de apoio a estas empresas como reflexo de 

novas políticas públicas adotadas; 

- O conhecimento por parte das organizações associativas e de fomento 

das MPE sobre as fragilidades e potencialidades destas empresas; 

- Pode colaborar para a resolução das dificuldades enfrentadas por estes 

modelos organizacionais. 

 

Mas para que as pequenas empresas possam receber apoio, se faz 

necessário que elas o aceitem. Neste sentido, Bennett (2004) ressalta a 

resistência das pequenas empresas em relação à orientação profissional na 

gestão destas organizações e observa que seria importante o desenvolvimento 

de políticas públicas nesta direção.  

Para Herbane (2010), dada a importância econômica e a vulnerabilidade 

das pequenas empresas, torna-se necessário analisar com profundidade como 

os proprietários de MPE se comportam diante das crises enfrentadas pela 

empresa e diante da própria descontinuidade da mesma. Para o autor, os 

gestores de MPE agem mais no combate aos incêndios do que na prevenção 

dos mesmos. Desta forma, planos ou alternativas para se enfrentar crises 

futuras são praticamente inexistentes nas MPE. 

Para um melhor entendimento da dimensão da atuação das MPE e 

também para que estas empresas possam ser melhor compreendidas, se faz 

necessário uma definição de critérios que permitam classificá-las e caracterizá-

las. Segundo o Estatuto da Micro e Pequena Empresa, de 1999, o critério 

aceito para definir as MPE é a receita bruta anual. Além deste critério, o 

Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas (2011) utiliza o 

conceito relativo à quantidade de funcionários nestas empresas. O quadro 6, 

apresenta a classificação de MPE por número de funcionários. 
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Quadro 6: Classificação das MPE por número de funcionários 

Porte Setores 
Indústria e Construção Comércio e Serviços 

Microempresa até 19 pessoas 
ocupadas 

até 9 pessoas ocupadas 

Pequena empresa de 20 a 99 pessoas 
ocupadas 

de 10 a 49 pessoas 
ocupadas 

Média empresa de 100 a 499 pessoas 
ocupadas 

de 50 a 99 pessoas 
ocupadas 

Grande empresa 500 pessoas ocupadas 
ou mais 

100 pessoas ocupadas 
ou mais 

Fonte: Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas (2011) 

 

Segundo McCartan-Quinn e Carson (2003), as definições sobre 

pequenas empresas são normalmente arbitrárias, uma vez que os critérios 

utilizados incluem: o tamanho, número de empregados, volume de vendas, 

volume de ativos, tipo de cliente, exigências de capital e quota de mercado. 

Para os autores há, no entanto, concordância geral de que a pequenez e a 

novidade criam entraves específicos para estas empresas.  

Entender as peculiaridades de uma MPE pode não ser tão simples. Para 

Street e Meister (2004), embora muitas das grandes empresas comecem como 

uma pequena empresa, muito pouco é conhecido sobre as transformações de 

uma organização durante as suas fases de crescimento.  

Podemos caracterizar a gestão de uma pequena empresa 

principalmente, pelo que não se tem, ou seja, pequena ou com nenhuma 

estrutura. Normalmente, possui poucos assessores de apoio e uma divisão de 

trabalho não rigorosa, com uma pequena hierarquia gerencial. Pouco do seu 

comportamento é formalizado e há o uso mínimo de planejamento, treinamento 

e instrumentos de interligação. Dentre as variantes que dão origem a uma 

pequena empresa, talvez a mais importante seja o estado de desenvolvimento, 

uma vez que não houve tempo ou mesmo recursos para elaborar a sua 

estrutura administrativa. Além do mais, o seu pequeno tamanho pode significar 

menos repetição e, consequentemente, menos padronização (MINTZBERG, 

2011). 

Mas se as MPE podem ser caracterizadas, predominantemente pela 

ausência quase que total de estrutura administrativa, as pesquisas de Richbell 
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(2006) et. al. apontam que a adoção de um plano de negócio pode ser positiva, 

identificando nos seus estudos uma associação significativa com a presença de 

um plano de negócios e a orientação de crescimento das empresas estudadas, 

sendo as características do gerente-proprietário uma condicionante para a 

existência ou não de um plano de negócios nestas organizações. 

As características dos seus gestores principais influenciam diretamente 

nos motivos para a abertura do negócio. Nas pesquisas desenvolvidas por 

Cimadon et al., (2007) sobre empresários de MPE que abriram seus negócios 

por necessidade, foi possível observar que apenas três detinham experiência 

no ramo. Segundo os autores, em todos os casos havia uma ampla aspiração 

de ter seu próprio negócio e nenhum plano de negócios.  

Os estudos de Atherton (2003) relatam que, experimentar e lidar com a 

incerteza é uma característica comum à maioria das pequenas empresas.  O 

autor mostra ainda que o conhecimento que é gerado nestas empresas se 

constitui em uma resposta a esta condição, podendo ser considerado como um 

aprendizado que se desenvolve por meio da prática empresarial. 

Para Wiesner et al., (2007), as pesquisas sobre as práticas de gestão 

com foco nos resultados, têm se concentrado, principalmente, em organizações 

de grande porte e se constitui em uma nova abordagem em relação as MPE.  A 

baixa sindicalização e uma baixa incidência de relações coletivas indicam que 

muitas MPE necessitam de profissionalizarem a gestão para atender às 

exigências da competição. Wiesner et al., (2007), consideram que a melhoria 

da performance das MPE tende a ser incrementada  com a atualização 

tecnológica e o aprimoramento em sua administração. 

Walker e Brown (2004) observam que, em especial, nas pequenas 

empresas, as metas não financeiras podem levar a medidas alternativas de 

sucesso. A satisfação pessoal e a realização, orgulho no trabalho e um estilo 

de vida flexível correspondem a uma forma de gerar riqueza que é valorizada 

pelo pequeno empresário, mesmo porque, segundo os autores, o pequeno 

empresário costuma dedicar quase que a integralidade do seu tempo à 

empresa. 

Para Scheers e Radipere (2007), fica evidente, a partir da pesquisa 

realizada com os pequenos empresários, a falta de habilidade gerencial 

determinada como gestão financeira, marketing e habilidades gerenciais 
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humanas para operar seus negócios com sucesso. Para os autores, ficou claro 

que os empresários de MPE são limitados, não somente pelos fatores 

financeiros, mas também por fatores não financeiros, tais como: ausência de 

educação, capacitação técnica insuficiente, falta de acesso a mercados, falta 

de informação e infraestrutura não confiável, conforme figura 12. 

 

Figura 12: Limitações não financeiras dos gestores de MPE 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fonte: Scheers e Radipere (2007) adaptado pelo autor 
 

 A pesquisa realizada por Scheers e Radipere (2007) indicou ainda que 

existe uma relação direta entre os problemas vividos pelos pequenos 

empresários e as habilidades gerenciais que possuem. Desta forma, os autores 

identificaram que a falta de habilidade gerencial tem um impacto negativo sobre 

o sucesso e a viabilidade das pequenas empresas. 

Segundo Igartua et. al., (2010), a instabilidade normalmente encontrada 

nas MPE leva a uma preocupação dos gestores em se obter um diferencial 

competitivo que permita à empresa sobreviver no longo prazo. Para o autor, o 

fato de a empresa ser de pequeno porte pode significar uma dificuldade maior 

em suportar condições ambientais hostis.  

Com relação à visão empresarial do pequeno empresário, Cimadon et. 

al., (2007) consideram que as visões interna e externa aparecem, inicialmente, 

condensadas na mente do gestor, quase sempre de forma não organizada e 

tendo como base comportamentos ou exemplos de outras pessoas ou de 

empresas conhecidas. Para os autores, depois da abertura da empresa é que o 

Ausência de 
educação 

Capacitação 
técnica 

insuficiente 

Falta de 
acesso a 
mercados 

Falta de 
informação 

Infraestrutura 
não confiável 

Limitações não financeiras dos gestores de MPE 
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gestor vai ter visões complementares baseadas, principalmente, nas 

necessidades dos clientes.  

Uma vez contextualizadas as MPE, a seção seguinte apresenta algumas 

características peculiares às MPE de base tecnológica. 

 

4.2 Micro e pequenas empresas de base tecnológica (MPEBT) 

 

Gonzalez et. al. (2009) definem uma empresa de base tecnológica como 

uma organização que, normalmente, tem sua origem em uma universidade, 

centro de pesquisa ou empresa privada e que se origina de conhecimentos ou 

tecnologias desenvolvidos dentro da própria organização.  

 Oliveira Filho e Filion (2008) consideram que o processo de criação de 

uma empresa de base tecnológica apresenta características muito peculiares, 

diferente das empresas tecnológicas criadas a partir da licença de exploração 

e/ou por meio de parcerias.  

Segundo Berté et. al., (2008, p. 118) a definição de uma pequena 

empresa de base tecnológica nasce do ajuste do conceito de pequenas 

empresas e empresa de base tecnológica. 

 Para Côrtes et al., (2005), as empresas de base tecnológica podem ser 

definidas como aquelas que “realizam esforços tecnológicos significativos e 

concentram suas operações na fabricação de novos produtos”. 

Oliveira Filho e Filion (2008) consideram que são muitas as vantagens 

quando se cria uma empresa de base tecnológica. Entre elas estão: 

  

 Estímulo à cultura empreendedora no ambiente universitário;  

 Estreitamento entre o ambiente empresarial e o da pesquisa acadêmica; 

 Dinamização e diversificação das empresas nacionais e 

 A manutenção do patrimônio científico do país. 

 

Pinho et. al. (2002) identificam em suas pesquisas alguns fatores 

limitantes ao desenvolvimento de empresas de base tecnológica no Brasil, 

sendo eles: 

 

• Poucos recursos de capital; 
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• Estrutura administrativa (funções administrativas e comerciais) 

deficiente; 

• Apoio limitado à inovação. 

 

As organizações de fomento relatam que, mesmo que houvesse 

recursos financeiros disponíveis para as pequenas empresas de base 

tecnológica, as “precariedades de ordem administrativa” aparecem como um 

aspecto limitador à elevação do número de empresas a receberem apoio 

(PINHO et. al., 2002) 

Berté et. al., (2008, p. 117) consideram que os programas 

governamentais de fomento às pequenas empresas de base tecnológica são 

essenciais à competitividade do país. Para os autores, estas organizações 

trazem grandes contribuições para o “processo de industrialização, 

desenvolvimento tecnológico e abertura de novos empregos.” 

Para Mendes e Toledo (2005), as empresas de base tecnológica estão 

intensivamente relacionadas à inovação tecnológica, seja ela com 

característica essencialmente nova ou incremental.  Os autores consideram 

ainda que a capacidade de uma empresa de base tecnológica ser competitiva 

no mercado depende da inovação dos seus produtos. 

Para Amamou e Koubaa (2008) existe uma relação estreita entre 

inovação e cooperação, ressaltando a importância do compartilhamento do 

conhecimento, que é influenciado pelo grau de confiança e compromisso nas 

organizações, destacando que as características cognitivas e interpessoais 

podem resolver alguns problemas para as pequenas organizações, tais como: 

tamanho e dificuldade de acesso a recursos valiosos.  

Nas pesquisas desenvolvidas por Jugend e Silva (2005), em pequenas 

empresas de base tecnológica do Estado de São Paulo, verificou-se que as 

empresas estudadas utilizam de sistemas informais e da própria organização, 

para desenvolverem a inovação dos seus produtos. Maculan (2004) considera 

que a capacidade de inovação das empresas de base tecnológica está 

associada à “natureza e especificidades do processo de aprendizado”. 

 Com relação ao desenvolvimento da estratégia nas empresas de base 

tecnológica, Perussi Filho (2006) caracteriza três fases que estão relacionadas 

ao ciclo de vida destas empresas, sendo elas:  
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 A fase de criação; 

 A fase da busca da eficácia externa e 

 A fase da busca da eficácia interna.  

 

     Perussi Filho (2006) esclarece cada fase, relatando que a primeira está 

mais ligada à criação do produto; a segunda possui um olhar externo e está 

ligada às estratégias de comercialização e a terceira possui um olhar interno e 

está associada à criação de sistemas de controle que permitam atender ao 

mercado conquistado. 

 Segundo Berté (2006), as pequenas empresas de base tecnológica 

carecem de estudos acerca do desenvolvimento da sua estratégia. O mesmo 

autor elenca diversas particularidades no desenvolvimento da estratégia nestas 

empresas, das quais destacamos algumas, nos tópicos a seguir: 

• Não possuem filiais; 

• Sistema hierárquico com pouca complexidade; 

• Divulgação da sua missão e visão; 

• Envolvimento com grupos associativos do setor de tecnologia; 

• Preferem se instalar em regiões que ofereçam melhores condições de 

vida, com proximidade dos clientes e acesso à mão de obra; 

• Buscam locais que ofereçam benefícios fiscais e de proximidade com 

outras empresas de tecnologia. 

 

4.3 Síntese teórica e contribuições da literatura para o entendimento da 

pesquisa 

 

Após desenvolvermos uma pesquisa tendo como base vários autores 

sobre o tema micro e pequena empresa de base tecnológica, elaborou-se a 

figura 13, a qual sintetiza, teoricamente, as equipes de direção e suas relações 

no ambiente organizacional. 
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Figura 13: Características das MPEBT 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fonte: Elaborado pelo autor 

 

 Uma das características das MPEBT identificada na figura 13 refere-se 

ao pequeno número de funcionários (MESURE, 2006). Pinho et. al., (2002) 

complementa que, normalmente, estas empresas possuem poucos recursos de 

capital, estrutura administrativa (funções administrativas e comerciais) 

deficiente e apoio limitado à inovação.  

As dificuldades relatadas no parágrafo anterior podem ser ainda maiores 

pelo fato de os gestores destas empresas possuírem resistência em relação ao 

apoio profissional (BENNETT, 2004).  

Possivelmente, pelo fato de concentrarem as suas operações na 

fabricação de novos produtos (CÔRTES, et. al., 2005), estas empresas, 

normalmente, estão vinculadas a uma universidade, centro de pesquisa ou 

empresa privada (GONZALEZ et. al., 2009). A constante busca por novos 

produtos gera a necessidade de adotarem práticas como plano de negócio, o 

que pode ser positivo para as MPEBT (Richbell et. al., 2006).   

 

 

4.3.1 Contribuições do capítulo para o entendimento da pesquisa 

 
 Uma vez apresentado o pensamento de diversos autores sobre o tema 

micro e pequenas empresas de base tecnológica, foi possível apurar algumas 

 
Micro e Pequena 
Empresa de Base 

Tecnológica 

• Pequeno número de funcionários (MESURE, 2006). 
• Tem sua origem em uma universidade, centro de 

pesquisa ou empresa privada (GONZALEZ et. al., 2009). 
• Apontam que a adoção de um plano de negócio pode ser 

positiva (RICHBELL et. al., 2006).   
• Resistência em relação à orientação profissional 

(BENNETT, 2004). 
• Poucos recursos de capital; Estrutura administrativa 

(funções administrativas e comerciais) deficiente; Apoio 
limitado à inovação (PINHO et. al., 2002). 

• Dependem de programas governamentais de fomento 
(BERTÉ et. al., 2008, p. 117). 

• Concentram suas operações na fabricação de novos 
produtos (CÔRTES, 2005). 
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reflexões que contribuem para o entendimento da pesquisa, conforme 

podemos visualizar no quadro 7. 

 
Quadro 7: Síntese teórica para o entendimento da pesquisa 

 
Síntese teórica Entendimento da pesquisa 

 
 
 
Figura 13: Características das 
MPEBT 

Entender as relações entre instituições 
educacionais, MPEBT e as conversas 
estratégicas.  
Entender as relações entre instituições de 
apoio e fomento, MPEBT e as conversas 
estratégicas. 
Entender as relações entre a pouca 
estrutura administrativa, MPEBT e as 
conversas estratégicas. 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

      Terminadas as considerações sobre as MPEBT, o capítulo seguinte 

apresenta o método de pesquisa sugerido pelo projeto. 
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5. Método 
 

 O processo de definição de qual metodologia adotar para a elaboração 

deste trabalho exigiu do pesquisador uma série de reflexões e uma pré-

inserção no campo para vasculhar as possíveis dificuldades e também para 

poder sentir qual o melhor caminho para atender aos objetivos desta pesquisa. 

Tendo em vista que o tema deste trabalho envolve análises 

aprofundadas das experiências humanas em ambientes organizacionais, 

estava claro desde o início que a abordagem qualitativa era a mais apropriada 

para o entendimento da pesquisa. A abordagem qualitativa, segundo Chizzotti 

(2003), implica em: 

 
Uma partilha densa com pessoas, fatos e locais que constituem 
objetos de pesquisa, para extrair desse convívio os significados 
visíveis e latentes que somente são perceptíveis a uma 
atenção sensível e, após o tirocínio, o autor interpreta e traduz 
em texto, zelosamente escrito, com perspicácia e competência 
científicas, os significados patentes ou ocultos do seu objeto de 
pesquisa. (CHIZZOTTI, 2003, p. 221) 

 

Outro ponto que também se mostrava certo é que o estudo envolveria 

vários casos de empresas, a fim de que pudéssemos comparar e melhor 

averiguar os resultados.  Pozzebon e Freitas (1998, p. 153) consideram que 

“Múltiplos casos aumentam a validade externa e ajudam a proteger contra 

aqueles vieses”. 

A realização da revisão bibliográfica colaborou para que entendêssemos 

melhor o que seria o conceito de conversa estratégica e equipe de direção. 

Também se procurou entender, através das teorias, o contexto das micro e 

pequenas empresas de base tecnológica e o seu entrelaçamento teórico com 

os temas conversa estratégica e equipes de direção. 

 

5.1 Estudo de caso 

 

No contexto da abordagem qualitativa, para Yin (2005, p. 21) o estudo 

de caso permite: 
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Uma investigação para se preservar as 
características holísticas e significativas dos 
eventos da vida real – tais como ciclos de vida 
industrial, processos organizacionais e 
administrativos, mudanças ocorridas em regiões 
urbanas, relações internacionais e a maturação de 
alguns setores. (YIN, 2005, p.21) 

 

Lazzarini (1995, p.17) complementa afirmando que o estudo de caso ”se 

caracteriza por um maior foco na compreensão dos fatos do que propriamente 

na sua mensuração.” Segundo o mesmo autor, o estudo de caso se preocupa 

com o fenômeno contemporâneo dentro do contexto real, onde o limiar entre o 

fenômeno e o contexto não estão claramente percebidos, através de várias 

fontes de evidência.  

No quadro 8,  Creswell (1998) detalha as dimensões do estudo de caso. 

 
Quadro 8: Abordagem do Estudo de Caso 

 
Dimensões 

Foco Origem 
disciplinar 

Coleta 
de 

dados 

Análise dos 
dados 

Forma 
narrativa 

Imagem 
detalhada 
da vida de 
alguém 

Descrição 
da essência 
da 
experiência 

Teoria ou 
modelo 
teórico 

Descrição do 
comportamento 
cultural de um 
grupo ou de 
uma pessoa 

Estudo 
minucioso 
de um 
caso ou de 
vários 
casos 

Fonte: Creswell (1998) Adaptado pelo autor 

 

Para Duarte (2002), as “pesquisas de cunho qualitativo exigem a 

realização de entrevistas, quase sempre longas e semi-estruturadas”. Duarte 

(2002) considera ainda que para estes casos: 

 
  A definição de critérios segundo os quais serão selecionados 

os sujeitos que vão compor o universo de investigação é algo 
primordial, pois interfere diretamente na qualidade das 
informações a partir das quais será possível construir a análise 
e chegar à compreensão mais ampla do problema delineado. A 
descrição e delimitação da população base, ou seja, dos 
sujeitos a serem entrevistados, assim como o seu grau de 
representatividade no grupo social em estudo, constituem um 
problema a ser imediatamente enfrentado, já que se trata do 
solo sobre o qual grande parte do trabalho de campo será 
assentado”. (DUARTE, 2002, p. 141) 
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 O modelo de investigação a ser adotado na pesquisa se baseia em 

Eisenhardt (1989, p. 533). As recomendações sugeridas pela autora podem ser 

visualizadas no quadro 9. 

 

Quadro 9: Modelo de orientação metodológica 

Etapa Atividade Razão 
Primeiros passos Definição da pergunta  

de pesquisa 
 
Possíveis constructos a 
priori 
 
 
Sem teoria e 
sem hipóteses 

Concentrar esforços 
 
 
Fornece uma 
melhor fundamentação para 
elaboração de constructos 
 
Mantém a flexibilidade teórica 

Seleção de casos População específica 
 
 
 
 
Amostragem teórica e 
não aleatória 

Restringe as variações originadas 
externamente e aperfeiçoa 
a validade externa 
 
 
Utilização apenas de casos úteis, 
aqueles que podem ser replicados e 
que desdobra a teoria em novas 
categorias conceituais 

Preparando instrumentos 
e protocolos 

Vários métodos 
de coleta de dados 
 
 
Dados qualitativos e 
quantitativos (se 
houver) de forma 
combinada 
 
Vários investigadores 

Fortalece a 
fundamentação da teoria por meio 
da triangulação das provas 
 
Visão sinérgica de provas 
 
 
 
 
Gera perspectivas divergentes e for 
talece a fundamentação 
 

Inserção no campo Coleta e análise de 
dados realizadas de 
forma concomitante, 
incluindo as 
anotações de campo 
 
Métodos de coleta 
de dados flexíveis 
e oportunistas 

Torna a análise mais veloz 
 e revela ajustes úteis para a coleta 
de dados 
 
 
 
Permite ao investigador um melhor 
aproveitamento dos temas 
emergentes e dos casos únicos 
 

Analisando os dados Análise intracaso 
 
 
 
Análise intercaso: 

Ganhos de familiaridade com os 
dados e geração 
de teoria preliminar 
 
O investigador amplia a sua visão 
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busca padrões utilizand
o técnicas divergentes 

para além  das impressões iniciais e 
analisa as evidências por meio de 
múltiplas lentes 

Modelando as hipóteses  
Apuramento 
Interativo de 
evidências para 
cada constructo 
 
Utilização da lógica de 
replicação e não da 
amostragem na análise 
dos casos 
 
Identificação dos 
"porquês" por trás das 
relações teóricas  

 
Adéqua a definição dos 
constructos,a validade e a 
mensurabilidade 
 
 
Confirma, amplia e adéqua a teoria 
 
 
 
Cria validade interna 

Relacionando o estudo 
com a Literatura 

Literatura similar 
 
 
 
 
Literatura conflitante 

Constrói a validade interna, eleva o 
nível teórico e apara a definição de 
constructos 
 
Adéqua a generalização, melhora a 
definição dos constructos e eleva o 
nível teórico 

Chegar ao encerramento A saturação teórica, 
quando possível 
 

Termina o processo 
investigativo quando se obtém uma 
melhoria marginal pequena 

Fonte: Eisenhardt (1989, p. 533) 
 

 Ressaltamos que esta proposta de pesquisa não seguirá todas as 

recomendações sugeridas por Eisenhardt (1989, p. 533), com as seguintes 

ressalvas: 

 

• A autora sugere que seja feito um referencial teórico após a coleta de 

dados e, no caso desta pesquisa o desenvolvimento teórico foi 

desenvolvido antes da coleta de dados;  

• A autora sugere o desenvolvimento da pesquisa por 

vários investigadores, sendo que esta pesquisa foi desenvolvida por um 

único investigador. 

• A autora sugere a elaboração e a modelagem de hipóteses, na 

pesquisa; sendo que nesta pesquisa não há hipóteses. 
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5.2 Os casos a serem estudados 

 

Eisenhardt (1989) ressalta a importância em se definir a população da 

pesquisa, uma vez que os controles e a definição das variações da amostra é 

que definirão os limites para a generalização do estudo. 

 Os objetos de pesquisa foram três micro e pequenas empresas de base 

tecnológica e a seleção das empresas obedeceu aos critérios apresentados a 

seguir. 

 

a) Constituir-se em micro e pequenas indústrias de base tecnológica que 

possuam até 19 funcionários (no caso de microempresas) e até 99 

funcionários no caso de pequena empresa (SERVIÇO BRASILEIRO DE 

APOIO ÀS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS, 2011); 

b) A organização deverá possuir administração própria, não podendo ser 

subsidiária ou qualquer outro modelo que caracterize interferência 

externa formal na gestão da organização; 

c) A gestão da organização deverá ser composta por uma equipe de 

direção na composição da sociedade da empresa, possibilitando a 

realização da observação participante e entrevistas com, no mínimo, 

dois codirigentes; 

d) A empresa deverá ter, pelo menos, dois anos de funcionamento (formal 

ou informal); 

e) As empresas em estudo deverão, necessariamente, ser de base 

tecnológica, entendendo por empresa de base tecnológica aquela que 

tem sua origem em uma universidade, centro de pesquisa ou empresa 

privada e que se origina de conhecimentos ou tecnologias desenvolvidos 

dentro da própria organização (GONZALEZ et. al., 2009); e 

f) A empresa conceda permissão ao pesquisador de acompanhar os 

codirigentes em seu cotidiano, assim como se inserir no seu ambiente 

de trabalho e colher evidências relacionadas ao tema da pesquisa. 

 

Os três casos de empresas estudados na pesquisa foram os seguintes:  

 



68 
 

• Hábeis Soluções;  

• FAG Tecnologia e Desenvolvimento, e  

• B2ML Sistemas.   

 

O quadro 10 apresenta algumas das características de identificação das 

empresas escolhidas como amostra desta pesquisa. 

 

Quadro 10: Unidades de análise da pesquisa 
MPE 

Fundação 
Localização 

Equipe de 
direção 
No de 

membros/tipo 

Emprega 
dos no ano 

das 
entrevistas 

Setor de atividade/Produtos 

Hábeis Soluções 
2001/ Santa Rita do 
Sapucaí, MG. 
Empresa graduada 
pela incubadora de 
empresas do 
INATEL.  

2 dirigentes 
(familiar) 

06 
Funcionários 

Setor: 
Hábeis Soluções é especializada 
no desenvolvimento de soluções 
integradas de hardware e software 
para produtos eletroeletrônicos em 
geral, utilizando microcontroladores 
e tecnologia DSP. 
 

FAG Tecnologia e 
Desenvolvimento 
2008/Santa Rita do 
Sapucaí, MG. 
Empresa graduada 
pelo Programa de 
incubação do 
INATEL 
 

2 dirigentes 
(não familiar) 

03 
Funcionários 

Setor: 
A FAG Tecnologia e 
Desenvolvimento trabalha com 
uma solução hospitalar: Ângelus, 
pager que monitora pacientes 
hospitalares. 
 

B2ML Sistemas 
2006 
Empresa Graduada 
pela Incubadora de 
Empresas de  
Itajubá – MG 

5  dirigentes    
(não familiar – 

amigos que 
estudaram 
juntos na 

universidade) 

33 
Funcionários 

Informática – produção e 
comercialização de softwares de 
tipos variados, desenvolvimento de 
sistemas sob encomenda e 
prestação de serviço. 
 

Fonte: Elaborado pelo autor 
 

5.2.1 O desenvolvimento da pesquisa na empresa Hábeis Soluções 

 

No caso da empresa Hábeis Soluções, os proprietários são: Claudinéia 

Magalhães dos Santos Aquino e José Dardier Ruas de Aquino, sendo que 

ambos participam ativamente da equipe de direção da empresa. 

Ao realizarmos o primeiro contato com José Dardier e a Claudinéia, 

informamos aos empresários que intencionávamos desenvolver uma pesquisa 

de doutorado, esclarecendo o tema e o objetivo da pesquisa. Após a 

apresentação inicial, explicamos melhor o método e a importância do mesmo 
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para a obtenção dos dados da pesquisa. Deixamos claro que teríamos que 

estar inseridos no ambiente da empresa, que iríamos acompanhá-los em 

diversas situações organizacionais e que também realizaríamos entrevistas, 

preservando, no entanto, os sócios e a empresa da descrição de dados e 

informações que poderiam vir a prejudicá-los. Desta forma, foi possível obter a 

autorização da empresa para a realização da pesquisa.  

Após a realização de uma programação conjunta, a pesquisa foi 

realizada nos seguintes períodos: dezembro de 2010; janeiro, junho e setembro 

de 2011. A inserção do pesquisador nas atividades da empresa ocorria em um 

período médio de 5 horas semanais. No total foram em média 50 horas de 

observação participante e 12 horas de entrevistas com os dois codirigentes da 

empresa. 

 
5.2.2 O desenvolvimento da pesquisa na empresa FAG Tecnologia e 
Desenvolvimento 
 

No caso da FAG Tecnologia e Desenvolvimento, os proprietários são: 

Ana Emília Gória Silva e Estevão Faria, sendo que ambos participam 

ativamente da equipe de direção da empresa. 

Foi solicitada aos sócios a autorização para a realização da pesquisa na 

empresa, sendo explicados os objetivos da pesquisa e informado que teríamos 

discrição na apuração dos dados.  

Ambos os sócios autorizaram a realização da pesquisa, estando cientes 

de que o pesquisador iria se inserir no ambiente de trabalho da empresa, 

realizar entrevistas e acompanhá-los em suas atividades. 

Após a realização de uma programação conjunta, a pesquisa foi 

realizada nos seguintes períodos: dezembro de 2010, janeiro e setembro de 

2011. A inserção do pesquisador nas atividades da empresa ocorria em um 

período médio de 5 horas semanais. No total foram em média 60 horas de 

observação participante e 10 horas de entrevistas com os dois codirigentes da 

empresa. 

 

5.2.3 O desenvolvimento da pesquisa na empresa B2ML Sistemas 
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No caso da B2ML Sistemas, os proprietários são: Bernardo Carvalho, 

Marcos Paulo Gabrioti, Leandro Morais; Bruno Lino e Allan Raymond, sendo 

que todos eles participam ativamente da equipe de direção da empresa. 

 O pesquisador deste trabalho já havia estabelecido um contato com os 

sócios desta empresa, no final de 2009, período no qual já havia delineado o 

tema da pesquisa. Foram realizadas várias entrevistas com a equipe de 

direção e os dados foram muito ricos e satisfatórios para o desenvolvimento do 

trabalho. Desta forma, solicitamos à equipe de direção a autorização para a 

realização da observação participante na empresa, sendo a mesma autorizada 

e realizada no período de janeiro, fevereiro e maio de 2010 e também no mês 

de setembro e outubro de 2011. A inserção do pesquisador nas atividades da 

empresa ocorria em um período médio de 5 horas semanais. No total foram em 

média 40 horas de observação participante e 15 horas de entrevistas com os 

cinco codirigentes da empresa. 

 

5.3 Coleta de dados 

 

Para a realização da coleta de dados, a observação participante e as 

entrevistas de profundidade se constituem nas duas principais formas adotadas 

na pesquisa. Para a inserção no campo, o pesquisador se envolveu com o 

ambiente de estudo de forma identificada e consentida pelo grupo, sendo 

realizadas observações sobre as rotinas e situações diversas ligadas ao tema 

da pesquisa. 

    No quadro 11, apresentado a seguir, mostramos as recomendações de 
Jorgensen (1989) sobre as condições para a realização da observação 
participante e a adequação de cada aspecto com esta pesquisa. 

 
Quadro 11: Recomendações para a realização da observação participante 
 

Recomendações  Adequação à pesquisa 
O tema da pesquisa está 
relacionado com as interações 
humanas. 

O tema da pesquisa “conversa estratégica” está totalmente 
relacionado às interações humanas. 

O fenômeno pode ser observado 
no cotidiano do grupo em estudo. 

O fenômeno pode ser observado no cotidiano do grupo, 
sendo que alguns aspectos da pesquisa foram identificados 
no ambiente da empresa e outros no ambiente externo, por 
meio do acompanhamento dos dirigentes da empresa. 

O pesquisador possui acesso 
consentido à pesquisa. 

Houve consentimento para o desenvolvimento da pesquisa. 

O objeto de estudo está Constitui-se em um estudo multicaso.  
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delimitado como um caso. 
O problema da pesquisa pode ser 
explicado por meio da 
observação direta ou outras 
formas de obtenção de dados. 

A pergunta da pesquisa pode ser explicada por meio da 
observação direta e por meio de entrevistas. 

 

Fonte: Jorgensen (1989) adaptado pelo autor 

 

Uma vez verificada a pertinência em realizar a observação participante, 

apresenta-se, no quadro 12, os principais conceitos relacionados à observação 

participante e à forma de ocorrência nesta pesquisa. 

 
Quadro 12: Observação participante na pesquisa 
 

Etapas para 
a 

observação 
participante 

Conceito Forma de ocorrência na pesquisa deste 
trabalho 

 
 

Inserção no 
campo 

O pesquisador deverá 
aproximar-se do ambiente em 
estudo, preocupando-se em 
extinguir possíveis entraves, 
tais como: o receio e oposição 
do grupo e eventuais entraves 
que possam vir a prejudicar a 
coleta dos dados. 

Foi realizado um contato informal com três 
empresas que foram objeto deste estudo. 
Além da obtenção da autorização para a 
pesquisa, buscou-se quebrar eventuais 
desconfianças com a adoção de uma fala de 
inserção favorável à obtenção de dados. 
A inserção do pesquisador no ambiente da 
empresa foi declarada, quando se tratou do 
ambiente da empresa e foi não declarada, 
quando se tratou de acompanhamento dos 
dirigentes em ambiente externo à empresa. 
 

 
 

Obtenção 
de dados 

Análise dos documentos e da 
história do grupo, observação 
da vida cotidiana, 
identificação das instituições e 
formas de atividades 
econômicas, levantamento de 
pessoas-chaves (conhecidas 
pelo grupo) e a realização de 
entrevistas. Anotações das 
observações em diário de 
campo. 

Passada a fase de inserção do pesquisador 
no ambiente da pesquisa, buscou-se entender 
a história da empresa, sua evolução 
econômica, os sócios fundadores e a forma 
como as interações dialógicas ocorrem. As 
anotações foram feitas, discretamente, logo 
após a observação de um dado relevante. No 
final de cada visita, o pesquisador realizou 
uma revisão do que foi anotado. 

 
Organização 
dos dados 

Nesta etapa é realizada a 
organização dos dados da 
pesquisa, constituindo-se em 
uma etapa bastante 
trabalhosa. A análise dos 
dados deve mostrar ao 
pesquisador o contexto real 
do grupo estudado.  

Após a realização das pesquisas, houve uma 
reorganização das anotações e foi realizada 
uma análise em relação as questões da 
pesquisa. 

 
Tempo para 

Não há limite de tempo para a 
realização da observação 

O pesquisador se inseriu no ambiente de 
cada uma das empresas em estudo por um 
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pesquisa participante. O tempo será 
proporcional à necessidade 
do pesquisador de entender 
as relações e significados do 
grupo estudado. 

período de 3 a 4 meses, em uma média de 5 
horas semanais. 

Fonte: Barros (1994); Richardson(1999) apud Queiroz et. al. (2007); adaptado pelo 

autor 

 

Jorgensen (1989) considera que a observação participante pode ser 

complementada com outros métodos de coleta de dados, tais como entrevistas, 

documentos e outros.  

Outras formas de coletas de dados foram utilizadas nesta pesquisa, tais 

como: documentação, registro em arquivo e entrevistas. 

No desenvolvimento da pesquisa foram utilizados, principalmente, a 

análise de atas, conversas realizadas através do MSN ou outros aplicativos 

similares, anotações de reuniões, permitindo, assim, uma análise mais 

aprofundada do tema. Estes documentos foram solicitados aos dirigentes das 

empresas estudadas. 

Alguns registros identificados na mídia local também foram utilizados, 

uma vez que evidenciaram importantes momentos da organização e  relações 

com as conversas estratégicas relevantes identificadas em períodos próximos. 

As entrevistas realizadas foram semiestruturadas e em profundidade, 

com duração média de duas horas e meia e com utilização de um roteiro 

flexível de entrevista. Os dados foram obtidos, principalmente, por meio de 

fontes primárias de informação, ou seja, por entrevistas gravadas com 

codirigentes das MPE da amostra. Foram realizadas, também, entrevistas 

informais e não agendadas, de acordo com o desenvolvimento da pesquisa. 

Nos parágrafos seguintes, apresentamos, de forma detalhada, os 

procedimentos adotados para a realização desta pesquisa. 

Foi realizado contato com as equipes de direção de cada empresa que 

compõe a amostra da pesquisa, no intuíto de solicitar autorização para a 

pesquisa. Na oportunidade, foi detalhada, a forma de ocorrência da pesquisa e 

a necessidade do pesquisador se inserir no ambiente das atividades da 

empresa.  

Foi explicado também que nenhum dado que seja confidencial à 

empresa seria revelado, assim como os partícipes da pesquisa teriam total 
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liberdade para responder ou não às perguntas, no caso das entrevistas e 

permitir ou não o envolvimento do pesquisador nas atividades, no caso da 

observação participante.  

Foi utilizado um diário de campo que foi dividido em duas partes: a 

descrição dos dados e as reflexões do pesquisador sobre o estudo.  

Foi elaborada uma agenda semanal com as empresas participantes do 

estudo. Dentro dessa agenda, o pesquisador iria a campo, no período de 

realização da pesquisa, em cada empresa. O objetivo dessa agenda semanal 

foi o de melhor adequar as necessidades da pesquisa com os contextos 

vivenciados pelas organizações em estudo. 

 

5.4 Análise dos dados 

 

Este trabalho se propõe a realizar um estudo multicaso, concentrando-se 

nos dados obtidos relativos a cada caso de empresa (análise intracaso dos 

dados) e na análise comparativa (análise intercaso dos dados) das verificações 

emergentes, segundo as indicações de Miles e Huberman (1994). 

Para o desenvolvimento das análises, foram utilizados esquemas e 

quadros que, para Lima (2010), representam recursos metodológicos 

importantes para organizar e proporcionar maior perceptibilidade aos dados da 

pesquisa. 

 Na análise intracaso, se buscou entender como as conversas 

estratégicas ocorrem em cada empresa estudada, quem são as pessoas de 

fora da equipe de direção (internas e externas à organização) que realizam 

conversas estratégicas com os codirigentes, os períodos relevantes de 

ocorrência e as formas pelas quais ocorrem, assim como, a contribuição da 

conversa estratégica para a orientação da organização. 

Principalmente nesta fase da pesquisa, a utilização do software Atlas ti 

foi relevante para se obter uma maior profundidade e nível de detalhamento do 

estudo.  Lage e Godoy (2008) relatam que a utilização de aplicativos, 

principalmente no caso em que exista grande volume de dados, pode levar a 

uma maior facilidade no registro dos dados, o que, por consequência, leva uma 

transparência ao processo. 
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A partir da realização das análises intracaso, foi possível o 

desenvolvimento da análise intercaso, por meio de modelos (quadros ou 

tabelas) comparativos das principais dimensões identificadas na pesquisa. Esta 

análise possibilitou uma melhor explicação dos casos em estudo e a verificação 

do comportamento de cada organização, frente ao tema abordado. 

 

5.4.1 Síntese da programação da pesquisa nas empresas em estudo 

 

 O quadro 13, apresentado a seguir, mostra uma síntese da 

programação da pesquisa realizada nas empresas em estudo. 

 
Quadro 13: Síntese da programação da pesquisa nas empresas em estudo 
 
Abordagens da 

pesquisa 
Obtenção dos dados e contexto 

da pesquisa 
Análise dos dados 

Identificação dos 
atores externos à 
equipe de direção, 
mas internos à 
empresa, que 
interagem através da 
conversa estratégica 
com os dirigentes das 
MPE. 

Observação participante realizada 
no ambiente da empresa. Foram 
utilizados também entrevistas 
com os sócios dirigentes e 
funcionários. 

Foi feita através de um quadro 
comparativo onde se identificou, nas 
colunas, os principais atores internos que 
realizam conversas estratégicas, os tipos 
de conversas que realizam e de que 
forma contribuem para o desenvolvimento 
da estratégia.  

Identificação dos 
atores externos à 
equipe de direção e 
externos à empresa, 
que interagem, 
através da conversa 
estratégica, com os 
dirigentes das MPE 

Observação participante pré-
agendada. Durante os meses de 
realização da pesquisa, 
solicitamos aos sócios dirigentes 
a permissão para tomarmos 
conhecimento da sua agenda e 
permissão para acompanhá-los 
nos eventos externos. 
Foram utilizados também 
entrevistas com os sócios 
dirigentes. 

Foi feita através de um quadro 
comparativo, no qual se identificou, nas 
colunas, os principais atores externos que 
realizam conversas estratégicas, os tipos 
de conversas que realizam e de que 
forma contribuem para o desenvolvimento 
da estratégia. 

Verificação da forma 
pela qual as 
conversas 
estratégicas 
influenciam nas 
práticas estratégicas 
e nas estratégias 
realizadas 

Através do acompanhamento das 
atividades desenvolvidas pelos 
sócios da empresa, identificaram-
se os meios pelos quais as 
conversas influenciam nas 
empresas. Foi utilizada a 
entrevista semiestruturada para o 
melhor entendimento da 
pesquisa. 

Foi realizado um quadro com a descrição 
dos principais formas pelas quais as 
conversas estratégicas influenciam no 
desenvolvimento das práticas 
estratégicas adotadas e das estratégias 
realizadas nas empresas. 

Identificação dos 
contextos ou locais 
de ocorrência das 
conversas 
estratégicas 

A investigação foi realizada, 
principalmente, por meio de 
entrevistas e observação 
participante, por meio do 
acompanhamento dos 
codirigentes em suas atividades. 

Foi desenvolvida uma figura contendo 
todos os contextos de ocorrência das 
conversas estratégicas, os tipos de 
conversas que realizam em cada contexto 
e de que forma  contribuem para o 
desenvolvimento da estratégia. 

Verificação do A obtenção dos dados foi Foi elaborado um quadro geral com os 
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período de ocorrência 
das conversas 
estratégicas na 
história das 
empresas estudadas 

realizada, principalmente por 
meio de análise de documentos e 
entrevistas com os codirigentes. 

tipos de conversas estratégicas, atores 
internos e externos, meios e período de 
ocorrência. 

Fonte: Elaborado pelo autor 

  

Após apresentarmos, no quadro 13, uma síntese da programação da 

pesquisa, apresenta-se, na seção seguinte, como as questões da pesquisa 

foram identificadas, a partir do referencial teórico. 

 

5.5 Identificação das questões da pesquisa a partir do referencial teórico 

 

 No quadro 14, procurou-se, por meio do referencial teórico, identificar as 

principais questões a serem investigadas na pesquisa. Desta forma, o quadro 

14 foi fundamental para entender os parâmetros a serem seguidos na 

investigação de campo. 

Quadro 14: Atributos da pesquisa a partir do referencial teórico 
Atributos da 

pesquisa 
Autores Questões para a investigação de campo 

Conversa 
estratégica  

 
 

(BARBEJAT, 
2006); 
(CLOUTIER E 
LANGLEY, 
2007); 
(MENGIS E 
EPPLER, 2008); 
(PIETTE E 
ROULEAU, 
2008); 
 (HOON, 2007) 
 

1. Você conversa sobre o futuro da organização? Com quem você 
costuma conversar sobre isto?Estas conversas costumam gerar 
um redirecionamento organizacional? 

2. Você consegue enxergar o impacto das conversas estratégicas 
que vocês realizam na sua empresa? 

3. Como vocês costumam realizar as conversas estratégicas? Por 
meio de reuniões pré-agendadas, encontros fortuitos, outras 
formas?  

4. Qual a linguagem (formal ou informal) que vocês utilizam para 
desenvolver as conversas estratégicas? 

5. De que forma as conversas estratégicas ocorrem no cotidiano da 
organização e como elas colaboram para a transformação da 
empresa? 

6. Os contatos com as pessoas com as quais vocês costumam 
conversar sobre o futuro da organização são organizados 
informalmente? 

7. As conversas por meio das quais vocês discutem o futuro da 
empresas são instituídas pela organização ou ocorrem somente 
informalmente? 

Equipe de 
direção  

 
 

(BARBEJAT, 
2006); 
(NAFFAKHI, 
2008) 
(KAUER et. al., 
2006) 
(LIU E MAITLIS, 
2009) 

1. Como a equipe de direção da sua empresa se formou? 
2. Vocês consideram que a diversidade da equipe de direção é 

importante para a identificação de soluções para a sua 
organização? 

3. As decisões tomadas pela equipe de direção da sua empresa 
normalmente é o resultado das interações entre os seus 
componentes? 

4. As emoções influenciam nas relações organizacionais da equipe 
de direção da sua empresa? 

Micro e 
pequena 

(MINTZBERG, 
2011) 

1. Como podemos caracterizar a gestão de uma empresa de base 
tecnológica? 
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empresa de 
base 
Tecnológica 

(GONZALEZ et. 
al. 2009) 
(CÔRTES, et. al. 
2005), 
(BERTÉ, 2006) 

2. A sua empresa teve sua origem na universidade, em um centro 
de pesquisa ou em uma empresa privada? 

3. Podemos dizer que a sua empresa realiza esforços tecnológicos 
significativos e concentra suas operações na fabricação de 
novos produtos? 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Além das questões apresentadas no quadro 14, outras são listadas no 

apêndice A deste trabalho.       

Terminadas as considerações sobre o método adotado neste trabalho, o 

capítulo seguinte apresenta a análise intracaso do estudo. 
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6. Análise intracaso 
 

Para que se torne claro o entendimento do modelo realizado nas analises 

intracaso desenvolvida neste capítulo, foi necessária a elaboração de alguns 

padrões de comparação a fim de que as análises da pesquisa pudessem ser 

coerentes e para que fosse realizada, posteriormente, a análise intercaso. 

Desta forma, as subseções seguintes, apresentam alguns termos utilizados 

na pesquisa deste trabalho e sua respectiva descrição, tornando mais claro o 

entendimento para o leitor. 

 

6.1 Apresentação dos termos da pesquisa e suas respectivas descrições 

 

 A apresentação dos termos da pesquisa tem por objetivo esclarecer o 

significado de cada termo adotado na pesquisa. Os termos da pesquisa foram 

elaborados tendo por base os dados obtidos na observação participante e 

também nas entrevistas com os codirigentes das empresas estudadas. 

 A subseção seguinte apresenta os interlocutores que realizam 

conversas estratégicas com os componentes das equipes de direção. 

  

6.1.1 Interlocutores que realizam conversas estratégicas com os componentes 

da equipe de direção 

 

 O quadro 15 mostra os principais interlocutores identificados na 

pesquisa e a sua respectiva descrição para o entendimento da mesma. 

 

Quadro 15: Interlocutores que realizam conversas estratégicas com os 
componentes da equipe de direção, nos casos em estudo 
 

Interlocutores Descrição 
Pessoa do círculo familiar Pessoas que apresentam algum grau de parentesco com 

os componentes das equipes de direção em estudo. 
Gestor de empresa cliente Gerente ou proprietário de uma empresa cliente. 
Fornecedor São representados pelos gerentes ou proprietários de 

empresas fornecedoras 
Pessoas ligadas a órgãos de 
fomento 

Pessoas que trabalham, eventualmente ou formalmente, 
para órgãos de fomento empresarial (gestor de 
incubadoras, gestor de banco de fomento, outros). 

Consultor Pessoas, remuneradas ou não, que estão vinculadas à 
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empresa em estudo, com objetivo de prestar 
consultorias, nas diversas áreas de interesse 
empresarial. 

Empresário parceiro Empresários que se relacionam com os componentes da 
equipe de direção das empresas em estudo. 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

 A subseção seguinte apresenta as circunstâncias estratégicas em que 

ocorreram as conversas estratégicas. 

 

6.1.2 Circunstâncias estratégicas 

 

 As circunstâncias estratégicas representam momentos estratégicos, não 

necessariamente sequenciais, em que ocorreram as conversas estratégicas 

nas empresas em estudo. O quadro 16 mostra as circunstâncias estratégicas 

identificadas na pesquisa e a suas respectivas descrições para o entendimento 

da pesquisa. 

 

Quadro 16: Circunstâncias estratégicas em que ocorreram as conversas 
estratégicas 
 
Circunstâncias estratégicas Descrição 

Início da empresa Situação na qual a constituição da empresa está sendo 
planejada ou no início da sua constituição.  

Estabilização estratégica Situação que, normalmente, ocorre após a constituição 
da empresa, na qual as equipes de direção buscam 
meios para que a empresa permaneça no mercado. 

Desestruturação estratégica Situação na qual as conversas estratégicas 
influenciaram na adoção de práticas estratégicas ou 
estratégias realizadas e as mesmas geraram uma 
situação negativa para a empresa. 

Renovação estratégica Situação em que a empresa ou agrega uma estratégia 
diferente da adotada ou muda a estratégia adotada por 
uma nova. 

Consolidação estratégica Situação em que as equipes de direção canalizam 
esforços para reforçar ou ampliar uma estratégia 
adotada. 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

 A subseção seguinte apresenta a caracterização dos ambientes em que 

as conversas estratégicas ocorreram. 

 

6.1.3 Ambiente de ocorrência das conversas estratégicas  
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 Os ambientes de ocorrência das conversas estratégicas se referem ao 

contexto no qual as conversas estratégicas foram desenvolvidas. O quadro 17 

mostra os ambientes identificados na pesquisa e a suas respectivas descrições 

para o entendimento da pesquisa. 
 

 

Quadro 17: Ambientes de ocorrência das conversas estratégicas 
  

Ambientes Descrição 
Incubadora de empresas Ambiente de fomento e apoio ao desenvolvimento de 

novas empresas. 
Empresa cliente Ambiente das empresas clientes das empresas em 

estudo. 
Na própria empresa Na empresa pertencente às equipes de direção em 

estudo. 
Evento de negócios As feiras e eventos podem ser entendidos como todo 

evento de negócio ou correlato à área de atuação da 
empresa, com os seus desdobramentos, tais como 
palestras, exposição, entre outros. 

Ambiente universitário Em qualquer parte do campus de uma instituição de 
ensino superior. 

Ambiente de lazer Os ambientes de lazer podem ser entendidos como os 
locais de entretenimento, tais como bares, restaurantes 
e outros e também pelos ambientes do cotidiano, tais 
como academias, livrarias, entre outros. 

Empresa fornecedora Ambiente da empresa fornecedora das empresas em 
estudo. 

Fonte: Elaborado pelo autor  
 

 A subseção seguinte apresenta a caracterização das práticas 

estratégicas adotadas pelas equipes de direção.  

 

6.1.4 Práticas estratégicas adotadas pela equipe de direção 

 
 As práticas estratégicas adotadas se referem às formas ou padrões 

adotados pelas equipes de direção para delinearem as estratégias de suas 

empresas. O quadro 18 mostra as práticas estratégicas adotadas em 

decorrência das conversas estratégicas. 
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Quadro 18: Práticas estratégicas adotadas em decorrência das conversas 
estratégicas 

Fonte: Elaborado pelo autor  
A subseção seguinte apresenta a caracterização das estratégias 

realizadas pelas equipes de direção. 
 

6.1.5 Estratégias realizadas pela equipe de direção 

 
 As estratégias realizadas pelas equipes de direção referem-se às 

mudanças estratégicas ocorridas nas empresas. O quadro 19 mostra as 

estratégias realizadas em decorrência das conversas estratégicas. 

Quadro 19: Estratégias realizadas em decorrência das conversas estratégicas 
 
Ingresso em um 
programa de 
incubação de 
empresas 

Situação na qual as equipes de direção optam por inscrever e 
ingressar suas empresas em um programa de incubação de empresas, 
que pode envolver a pré-incubação e incubação. 

Adoção de 
indicadores de 
desempenho 

Situação em que as equipes de direção adotam indicadores de 
desempenho para medir a evolução das suas respectivas empresas.  

Elaboração de plano 
de negócio 
 

Situação em que as equipes de direção adotam um plano de negócio 
para elaborar as estratégias das empresas. 

Redefinição do 
produto para 
inserção no mercado 

Situação em que as equipes de direção redefinem o produto, tendo 
em vista o mercado. 

Análise de mercado 
para inserção de 
novo produto 

Situação em que as equipes de direção analisam o mercado, tendo 
em vista o desenvolvimento de um novo produto. 

Prospecção de 
mercado. 

Situação em que as equipes de direção prospectam mercado para as 
suas empresas. 

Inicio do 
desenvolvimento da 
cadeia de valor 

Situação em que as equipes de direção estão criando o fluxo de 
entrada de matéria prima, a fabricação dos produtos e a distribuição 
dos mesmos. 

Dimensionamento 
da capacidade 
produtiva para 
atender o mercado 

Situação em que as equipes de direção analisam se a empresa tem 
capacidade para atender a demanda do mercado. 

Análise do macro e 
micro ambiente da 
empresa 

Situação em que as equipes de direção analisam o ambiente externo 
da empresa. 

Planejamento 
estratégico 
comercial 

Situação em que as equipes de direção adotam um plano estratégico  
para elaborar as estratégias das empresas. 

Análise de mercado 
para novo 
direcionamento da 
marca 

Situação em que as equipes de direção analisam o mercado com fins 
de redirecionar a imagem da marca no mercado. 

Pessoal de alto nível 
na linha de frente da 
empresa 

Situação em que as equipes de direção optam por elevar o nível do 
pessoal da área comercial da empresa 
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Parceria para 
Inserção de novo 
produto no mercado 

Situação na qual as equipes de direção estabelecem parceria para 
desenvolvimento de novo produto com os gestores de outras 
empresas. 

Melhoria da imagem 
da empresa 
 

Situação na qual as equipes de direção conseguem melhorar a 
imagem da empresa no mercado, por meio da obtenção de 
premiações. 

Ampliação de 
recursos 

Situação na qual as equipes de direção conseguem recursos 
financeiros por meio de órgãos de fomento. 

Ampliação comercial 
 

Situação na qual as equipes de direção conseguem ampliar a carteira 
de clientes, ampliando o seu espaço de mercado da empresa. 

Atuação em novo 
segmento de 
mercado 

Situação na qual as equipes de direção passam a atuar em novo 
segmento de mercado. 

Novo foco nos 
clientes 

Situação na qual as equipes de direção passam a direcionar os seus 
produtos ou serviços a um novo segmento de clientes. 

Abandono do 
principal segmento 
de atuação da 
empresa 

Situação na qual as equipes de direção decidem por abandonar o 
principal segmento de atuação da empresa para focar em um novo 
segmento. 

Lançamento de 
novos produtos no 
mercado 

Situação na qual as equipes de direção lançam novos produtos no 
mercado de atuação de suas empresas. 

Venda das ações da 
empresa para 
empresa de 
comércio via Web 

Situação na qual as equipes de direção decidem por vender parte das 
ações da empresa. 

Fonte: Elaborado pelo autor  
 

A subseção seguinte apresenta a análise intracaso da empresa Hábeis. 

 
6.2 Hábeis Soluções 

 

A empresa Hábeis Soluções foi criada no ano de 2001 pelos 

empreendedores José Dardier Ruas de Aquino e Alexandre Teles (nome 

fictício), instalando-se no Polo Tecnológico de Santa Rita do Sapucaí, Minas 

Gerais. 

Ambos os sócios eram estudantes de engenharia de telecomunicações 

no período da abertura da empresa, o que influenciou para que esta empresa 

estivesse vocacionada para o desenvolvimento de produtos e serviços 

tecnológicos. 

A empresa se especializou nos seguintes seguimentos tecnológicos: 

• Desenvolvimento de soluções integradas de hardware e software 

para produtos eletroeletrônicos em geral, utilizando 
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microcontroladores e tecnologia DSP (Processador de Sinais 

Digitais);1 

• Tele supervisão; e 

• Automação hospitalar. 

 

Após a abertura da empresa, a Hábeis participou do edital de incubação 

de empresas do Instituto Nacional de Telecomunicações – INATEL, no qual foi 

selecionada, sendo uma das 10 primeiras empresas a participar da incubadora 

do INATEL. 

Na análise dos dados da pesquisa, foi possível identificar que as 

conversas estratégicas realizadas entre a equipe de direção da empresa e os 

atores externos a ela geravam dois tipos de influência, sendo elas: 

 

• Influência nas práticas de gestão estratégica da equipe de 

direção; e 

• Influência nas estratégias da empresa. 

 

Na subseção seguinte, apresenta-se a análise da influência das 

conversas estratégicas, realizadas entre a equipe de direção da empresa e os 

atores externos a ela, nas práticas estratégicas da equipe de direção em 

estudo.  

 

6.2.1 Influência das conversas estratégicas entre a equipe de direção e os 

atores externos a ela nas práticas estratégicas  

 

Dentre os interlocutores que realizaram conversas estratégicas com a 

equipe de direção da empresa Hábeis e que influenciaram nas práticas 

estratégicas adotadas pela empresa estão: pessoa ligada a órgãos de apoio e 

fomento, pessoa do círculo familiar, empresário parceiro e gestor de empresa 

cliente. 

                                                 
1 A tecnologia DSP pode ser encontrada em equipamentos como computadores 
multimídia, televisores, aparelhos celulares, entre outros equipamentos. 
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As práticas estratégicas originadas das conversas estratégicas estavam 

relacionadas às seguintes temáticas: elaboração de plano de negócios, adoção 

de indicadores de desempenho, análise de mercado para inserção de novo 

produto e prospecção de mercado.  

Analisando as conversas estratégicas realizadas entre a equipe de 

direção e demais atores externos a ela, foi possível visualizar a influência das 

conversas estratégicas nas práticas estratégicas da empresa estudada em 

quatro circunstâncias estratégicas, conforme mostra a figura 14. 

Prática estratégica: 
Prospecção de 
mercado 

Prática estratégica: 
Prospecção de 
mercado 

Prática estratégica: 
Análise de mercado 
para inserção de 
novo produto 

Figura 14: Influência das conversas estratégicas nas diferentes circunstâncias 
estratégicas da empresa Hábeis e as respectivas práticas estratégicas adotadas

Circunstâncias estratégicas 

Equipe de direção 
da Hábeis e 

pessoas ligadas a 
órgãos de apoio e 

fomento 

Equipe de direção 
da HÁBEIS e 

gestor de empresa 
cliente

Prática estratégica: 
adoção de 
indicadores de 
desempenho 

Prática estratégica: 
elaboração de plano 
de negócio 

Prática 
estratégica: 
Prospecção de 
mercado  

Equipe de direção 
da HÁBEIS e 
empresário 

parceiro 

Equipe direção 
da HÁBEIS e 

pessoa do 
círculo familiar 

Equipe de direção 
da Hábeis e 
Empresário 

parceiro 

Prática estratégica: 
Análise de mercado 
para inserção de novo 
produto (janeiro/2011) 

Equipe de direção 
da HÁBEIS e 

gestor de empresa 
cliente

 (2002/2003) (2004)  (2009/2011)(2001)

Início da empresa Estabilização Desestruturação Renovação 

Fonte: dados da pesquisa  
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Os parágrafos seguintes apresentam a análise da figura 14. 
 

Circunstância estratégica: início da empresa (2001) 
 

Logo após a constituição jurídica da empresa Hábeis, a equipe de 

direção optou por participar de um programa de incubação de empresas. 

Depois de ter sido selecionada para ingressar no referido programa, a equipe 

de direção da empresa realizou conversas estratégicas com os gestores da 

incubadora (pessoas ligadas a órgãos de apoio e fomento), tendo como pauta 

principal a elaboração do plano de negócios e também a adoção de 

indicadores de desempenho, conforme mostra o relato a seguir. 
Eu e o meu sócio estudávamos engenharia de 
telecomunicações na época em que abrimos a Hábeis, e não 
tínhamos muita noção de gestão de empresas. Logo quando 
ingressamos na incubadora, o gerente nos chamou para 
conversar a respeito do plano de negócios que tínhamos que 
elaborar e também dos indicadores de desempenho que 
precisávamos informar mensalmente.  
José Dardier Ruas de Aquino (sócio - Hábeis Soluções) 

  

O quadro 20 apresenta a sequência da conversa estratégica entre os 

gestores da incubadora e a equipe de direção da Hábeis. 

 

Quadro 20: Prática estratégica adotada: plano de negócios e indicadores de 
desempenho 

 Início  Avanço Conclusão 
Interlocutor Pessoa ligada 

a órgão de 
fomento 

Pessoa ligada a órgão 
de apoio e  
fomento/Equipe de 
direção da empresa 
Hábeis 

Pessoa ligada a órgão de 
apoio e fomento/Equipe de 
direção da empresa Hábeis 

Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

A gerente da 
incubadora 
inicia a 
conversa 
explicando a 
importância da 
empresa 
Hábeis adotar 
indicadores de 
desempenho e 
elaborar o 
plano de 
negócios. 

Gerente da incubadora 
e equipe de direção da 
empresa Hábeis 
conversam sobre o 
modelo de plano de 
negócios a ser 
elaborado pela 
empresa e também 
sobre os tipos de 
indicadores de 
desempenho a serem 
adotados. 

A equipe de direção da 
empresa Hábeis define 
junto à gerente da 
incubadora os indicadores a 
serem utilizados pela 
empresa, as datas de 
entrega e o prazo para 
elaboração do plano de 
negócios. 

 Fonte: dados da pesquisa 
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Logo após essa circunstância inicial da empresa, a equipe de direção 

realizou conversas estratégicas que influenciaram na circunstância de 

estabilização estratégica, conforme explicam os parágrafos seguintes.  

 
Circunstância estratégica: estabilização (2003) 
 

 No inicio do ano de 2002, a empresa Hábeis já estava instalada na 

incubadora, há alguns meses, e, durante este período recebia muitas visitas de 

empresários que vinham de outras regiões para conhecer a incubadora e 

também as empresas ali instaladas. Em uma dessas visitas, a equipe de 

direção da empresa Hábeis conheceu um empresário de grande porte da área 

de transportes e, em uma conversa estratégica entre ambos, surgiu a ideia de 

desenvolvimento de um novo produto. Nesse período, a Hábeis estava 

começando a se estabilizar no mercado, por meio da prestação de serviços 

para empresas da região e a oportunidade de desenvolver um projeto em 

parceria com uma empresa que apresentasse uma estrutura maior se mostrou 

muito atraente. 

 A parceria se constituía no desenvolvimento de um rastreador de 

automóveis, sendo que parte da produção seria consumida pela própria 

empresa parceira e a outra parte seria comercializada com o mercado. 

 Nessa oportunidade, sendo a Hábeis responsável pelo desenvolvimento 

do produto, a equipe de direção da Hábeis elaborou, em conjunto com o 

empresário parceiro, a análise para a inserção do novo produto no mercado. 

 
Ao conversarmos com o gestor da empresa parceira sobre o 
rastreador de veículos, nos pareceu uma ótima  oportunidade, 
naquele momento. A partir da decisão de realizarmos a 
parceria, tivemos que planejar o desenvolvimento do produto e 
os períodos de finalização de cada etapa.  
José Dardier Ruas de Aquino (sócio - Hábeis Soluções) 

 

 O quadro 21 apresenta a sequência da conversa estratégica entre o 

empresário parceiro e a equipe de direção da Hábeis. 
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Quadro 21: Prática estratégica adotada: análise de mercado para inserção de 
novo produto 
 

 Início Avanço Conclusão 
Interlocutor Empresário 

parceiro 
Empresário 
parceiro /Equipe de 
direção da 
empresa Hábeis 

Empresário parceiro 
/Equipe de direção 
da empresa Hábeis 

Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

Empresário 
visita a Hábeis e 
conversa com a 
equipe de 
direção sobre a 
possibilidade de 
parceria para 
desenvolvimento 
de novo 
produto. 

Equipe de direção 
da Hábeis e 
empresário 
parceiro 
conversam sobre o 
mercado alvo do 
novo produto e as 
principais 
dificuldades de 
inserção do 
produto. 

Empresário parceiro 
e Equipe de direção 
da empresa Hábeis 
elaboram 
cronograma para 
desenvolvimento de 
novo produto e 
inserção do mesmo 
no mercado. 

   Fonte: dados da pesquisa 
 
 Em uma outra situação, no ano de 2003, a empresa Hábeis ainda não 

tinha um mercado definido para os seus produtos. Nesse período, Dardier 

realizou uma conversa estratégica com Jefferson (nome fictício), um parente 

próximo de sua esposa. A conversa tinha como temática o mercado de atuação 

da Hábeis e possíveis clientes para a empresa. Nessa oportunidade, Jefferson 

sugeriu que Dardier visitasse a empresa em que ele trabalhava, em São Paulo, 

para prospectar novo mercado para os seus produtos. Dardier visitou a 

empresa paulista e conseguiu um cliente que iria auxiliar na estabilização da 

empresa no  mercado, por meio do seu equilíbrio financeiro. 

 
Após a conversa com Jefferson, visitei a empresa em que ele 
trabalhava em São Paulo, na semana seguinte, e consegui 
fechar negócio com a empresa. A empresa paulista passou a 
ser nosso cliente por um bom tempo, o que ajudou muito a 
Hábeis neste período inicial.  
José Dardier Ruas de Aquino (sócio - Hábeis Soluções) 

 

O quadro 22 apresenta a sequência da conversa estratégica entre o 

componente da equipe de direção da Hábeis e pessoa do círculo familiar. 
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Quadro 22: Prática estratégica adotada: prospecção de mercado 
 

 Início Avanço Conclusão 
Interlocutor Equipe de 

direção da 
empresa Hábeis 

Equipe de direção 
da empresa Hábeis 
/ Pessoa do círculo 
familiar  

Equipe de direção 
da empresa Hábeis / 
Pessoa do círculo 
familiar 

Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

Dardier comenta 
com Jefferson 
sobre o 
mercado de 
atuação de sua 
empresa e as 
possibilidades 
de crescimento. 

Jefferson relata a 
Dardier 
características do 
mercado da 
empresa em que 
trabalha e sugere a 
ele que faça uma 
visita comercial a 
sua empresa. 

Dardier considera 
positiva a sugestão 
de Jefferson e 
solicita os dados da 
empresa para 
agendar uma visita. 

   Fonte: dados da pesquisa 
 

 Logo após essa circunstância de estabilização estratégica da empresa, a 

equipe de direção realizou conversas estratégicas que influenciaram na 

circunstância de desestruturação, conforme explicam os parágrafos seguintes.  

 
Circunstância estratégica: desestruturação (2004)  
 

No ano de 2004, a equipe de direção da empresa Hábeis realizou uma 

conversa estratégica para prospecção de mercado com o gerente da empresa 

Tecloja (nome fictício), uma grande rede de varejo, na qual surgiu um pedido 

para produzir 4000 peças de um novo produto, em um determinado prazo. A 

equipe dirigente da Hábeis fez uma análise para dimensionar a sua capacidade 

de atender ao cliente e ficou dividida entre atender ou não ao pedido, uma vez 

que um dos sócios acreditava que a empresa não tinha condições de fazê-lo. 

Mesmo diante da dúvida, a equipe de direção aceitou o pedido e conseguiu 

atender apenas 30% do volume solicitado, o que foi muito desfavorável à 

empresa. 

Após esse fato, a equipe de direção da empresa Hábeis se desfez, e 

Alexandre deixou a empresa. Dardier convidou a sua esposa, Claudinéia dos 

Santos, para participar da equipe de direção da Hábeis. 

 

 

 



88 
 

A empresa tinha muitas despesas de retrabalho, e um 
começou a culpar o outro, ao invés de pararem para conversar 
e discutir possíveis soluções. Alexandre, então, resolveu que 
tinha que assumir a parte industrial e Dardier a parte de 
projetos. Mas a situação já não estava boa nessa época e foi aí 
que se complicaram mais, pois Alexandre tinha ainda que 
aprender muito da gestão da empresa, justamente em um 
momento em que não se podia errar. Foram dados muitos 
passos errados. Começou, então, a dissociação da empresa: 
muita briga interna em prol da mesma, mas visando o lado 
pessoal, cada um afirmando que estava certo com relação à 
posição de negócio. A finalização da empresa se deu mesmo 
em visita a um cliente, em São Paulo, onde nós dois, na mesa 
de negociação do cliente, um foi contrário ao outro. Havia um 
projeto para entregar em tal data, eu (Dardier) afirmei que não 
dava e Alexandre afirmou que dava. Ao invés de fazermos uma 
reunião em particular, a discussão ocorreu na frente do cliente. 
Nós dois viemos de São Paulo a Santa Rita discutindo o 
problema e acabamos aceitando o pedido, mas só entregamos 
30% do solicitado e perdemos o cliente. Passado um mês do 
ocorrido, nós chegamos à conclusão de que o melhor era 
dividir a sociedade; ou a gente se acerta junto ou se acerta 
separado.  
José Dardier Ruas de Aquino (sócio - Hábeis Soluções) 

 

O quadro 23 apresenta a sequência da conversa estratégica entre gestor 

de uma empresa cliente e a equipe de direção da empresa Hábeis. 

 

Quadro 23: Prática estratégica adotada: prospecção de mercado 
  

 Início Interrupção Avanço Conclusão 
Interlocutor Cliente (Gestor 

de empresa 
cliente)  

Equipe de 
direção da 
empresa 
HÁBEIS/ Cliente 
(Gestor de 
empresa cliente)

Equipe de 
direção da 
empresa 
HÁBEIS/ Cliente 
(Gestor de 
empresa cliente) 

Equipe de direção 
da empresa 
HÁBEIS/ Cliente 
(Gestor de 
empresa cliente) 

Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

O gestor de uma 
grande rede de 
varejo apresenta 
à equipe de 
direção da 
Hábeis uma 
proposta de 
inserção dos 
seus produtos 
em sua rede 
comercial. 

Após analisar o 
pedido feito pelo 
cliente, a equipe 
de direção pede 
um tempo para 
discutir sobre a 
possibilidade de 
atender ao 
pedido. 

Depois de trinta 
minutos de 
interrupção, a 
equipe de direção 
da empresa 
Hábeis volta a 
conversar com o 
gerente da 
empresa cliente e 
aceita produzir o 
pedido.  

Ambas as partes 
acordam entre si 
sobre o valor do 
pedido e os 
prazos de 
entrega. 

Fonte: dados da pesquisa  
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Logo após essa circunstância de desestruturação estratégica da 

empresa, a equipe de direção realizou conversas estratégicas que 

influenciaram na circunstância de renovação, conforme explicam os parágrafos 

seguintes. 
 

Circunstância estratégica: renovação (2009/2011)  
 

 Em final de 2009, a empresa Hábeis encontrava-se em situação 

desconfortável, com poucos clientes e finalizando o pagamento da dívida 

contraída em um banco de fomento no ano de 2002. Nesse contexto, Dardier 

participou de uma feira de negócios, com o objetivo de prospectar novos 

negócios e, na oportunidade, realizou uma conversa estratégica com o gestor 

de uma entidade de representação profissional, na qual o mesmo informou 

sobre a necessidade da entidade em que trabalha de um software para votação 

eletrônica. Dardier vislumbrou o novo mercado e desenvolveu um novo produto 

para atender, primeiramente, à demanda de um cliente, mas que iria gerar uma 

receita imediata para a empresa e, posteriormente receitas mensais, devido 

aos serviços de manutenção, o que foi muito saudável, financeiramente para a 

empresa. 

 
Nós passávamos por um momento difícil, no qual a empresa 
precisava de um cliente fixo, que proporcionasse um maior 
equilíbrio financeiro para a Hábeis. Ao conversar com o gestor 
de uma entidade de representação profissional, percebi que 
havia uma necessidade a que poderíamos atender e foi o que 
fizemos. 
José Dardier Ruas de Aquino (sócio - Hábeis Soluções) 

 

O quadro 24 apresenta a sequência da conversa estratégica entre o 

representante de uma autarquia de classe profissional e a equipe de direção da 

empresa Hábeis. 
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Quadro 24: Prática estratégica adotada: prospecção de mercado 
  

 Início Avanço Conclusão 
Interlocutor Equipe de 

direção da 
empresa Hábeis  

Equipe de direção 
da empresa 
HÁBEIS/ Gestor de 
empresa cliente 

Equipe de direção da 
empresa HÁBEIS/ 
Gestor de empresa 
cliente 

Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

Equipe de 
direção da 
empresa Hábeis 
entra em contato 
com o 
representante de 
uma autarquia 
de classe 
profissional e 
conversa sobre 
eventuais 
necessidades 
tecnológicas da 
entidade. 

Em conversa 
estratégica, o 
representante da 
autarquia relata a 
necessidade da 
organização de um 
software para 
votação eletrônica. 

A equipe de direção 
da empresa Hábeis 
aproveita a 
oportunidade e junto 
com o representante 
da autarquia, 
discutem os próximos 
passos para o 
andamento do 
projeto. 

Fonte: dados da pesquisa 

 

 Em uma outra situação, no ano de 2011, Dardier realizou outra parceria 

com uma empresa de médio porte à qual ele prestava serviços. A parceria se 

constituía no desenvolvimento de novos produtos e na inserção dos mesmos 

no mercado. Dardier realizou conversas estratégicas com os gestores da 

empresa parceira, tendo com objetivo analisar o mercado e também sobre a 

viabilidade do desenvolvimento e produção dos novos produtos. 

  
Eu já prestava serviço para empresa MMC (nome fictício) e o 
gestor da empresa me convidou para desenvolvermos alguns 
produtos em parceria. A partir daí nós realizamos uma série de 
estudos para inserção do produto no mercado. 
José Dardier Ruas de Aquino (sócio - Hábeis Soluções) 

 

O quadro 25 apresenta a sequência da conversa estratégica entre a 

equipe de direção da empresa Hábeis e o gerente de empresa parceira. 
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Quadro 25: Prática estratégica adotada: analise de mercado para inserção de 
novo produto 
  

 Início Avanço Conclusão 
Interlocutor Gerente de 

empresa 
parceira  

Equipe de 
direção da 
empresa 
HÁBEIS/ 
Empresário 
parceiro 

Equipe de direção da 
empresa HÁBEIS/ 
Gerente de empresa 
parceira / Empresário 
parceiro 

Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

Gestor de 
empresa 
parceira 
apresenta para a 
equipe de 
direção da 
Hábeis a 
possibilidade de 
desenvolverem 
uma parceria de 
mercado para 
novos produtos 
tecnológicos. 

Equipe de 
direção da 
empresa Hábeis 
conversa com 
gestor da 
empresa parceira 
desenvolvem 
análises sobre os 
produtos a serem 
desenvolvidos, o 
público alvo e o 
potencial de 
mercado a ser 
atingido. 

Após definir os 
produtos a serem 
desenvolvidos em 
conjunto e verificar 
as potencialidades de 
mercado, ambas as 
partes acordam os 
prazos, porcentagens 
na receita de cada 
produto e 
responsabilidades.  

     Fonte: dados da pesquisa 

 

 Dando sequência ao desenvolvimento do trabalho, na seção seguinte 

apresenta-se a análise da influência das conversas estratégicas realizadas 

entre a equipe de direção da empresa e os atores externos a ela, nas 

estratégias da empresa. 

 

6.2.2 As conversas estratégicas entre a equipe de direção e os atores externos 

a ela e sua influência nas estratégias realizadas 

 

Dentre os interlocutores que realizaram conversas estratégicas com a 

equipe de direção da empresa Hábeis e que influenciaram nas estratégias 

realizadas pela empresa, estão: clientes, pessoas ligadas a órgãos de fomento 

e empresários parceiros. 

As estratégias originadas das conversas estratégicas estavam 

relacionadas às seguintes temáticas: criação da empresa, desenvolvimento de 

novo produto, ampliação de recursos e ampliação comercial.  



92 
 

A figura 15 mostra as principais estratégias originadas das conversas 

estratégicas com os atores externos à equipe de direção identificados e o 

contexto de ocorrência.  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte:dados da pesquisa 
 

Figura 15: Influência das conversas estratégicas nas estratégias da empresa 

Circunstâncias 
 Estratégicas 

 
ESTABILIZA
ÇÃO 
ESTRATÉGI
CA 
(2002/2003) 

Estratégia realizada: Ingresso em 
programa de incubação de empresas 
Conversa estratégica: entre Equipe 
de direção e Pessoa ligada a órgão de 
apoio e fomento 
Ambiente: Incubadora 
Característica: A empresa obteve 
vantagens competitivas importantes 
para o período inicial de 

Estratégia realizada: Parceria para 
Inserção de novo produto no mercado 
Conversa estratégica: entre Equipe de 
direção e empresário parceiro 
Ambiente: Empresa Hábeis 
Característica: Gerou custos de 
desenvolvimento e não foi efetivada a 
inserção do produto no mercado. 

Estratégia realizada: Ampliação de recursos 
Conversa estratégica: entre Equipe de 
direção e pessoas ligadas a órgãos de 
fomento 
Ambiente: Incubadora de empresas 
Característica:  Possibilitou a obtenção de  
financiamento para estruturação da empresa. 

Estratégia realizada: Ampliação comercial 
Conversa estratégica: entre Equipe de direção e 
gestor de empresa cliente 
Ambiente: Empresa cliente 
Característica:  Possibilitou conquistar um novo 
cliente que auxiliou no equilíbrio financeiro da 
empresa. 

Estratégia realizada: Ampliação comercial 
Conversa estratégica: entre Equipe de direção e gestor de 
empresa cliente 
Ambiente: Empresa cliente 
Característica: A ampliação comercial resultou em 
inadimplência, acarretando prejuízos à empresa.

Estratégia realizada: Ampliação comercial 
Conversa estratégica: entre Equipe de direção e gestor de 
empresa cliente 
Ambiente: Empresa cliente 
Característica: Possibilitou a comercialização de novo produto 
no mercado. 

 
 
 

INICIO  DA 
EMPRESA 

(2001) 

 
DESES 

TRUTURA
ÇÃO 

ESTRATÉ
GICA 
(2010) 

 
 

RENOVA 
ÇÃO 

ESTRATÉ
GICA 
(2011) 
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As análises do conteúdo da figura 15 foram realizadas tomando como 

base as cinco fases identificadas, conforme segue nos parágrafos 

subsequentes. 

 

Circunstância estratégica: início da empresa (2001)  
 

Ao ingressar no curso de engenharia de telecomunicações no ano de 

2000, José Dardier identificou uma oportunidade de prestar serviços para 

empresas de base tecnológica localizadas em Santa Rita do Sapucaí, MG. 

Dardier começou a desenvolver layout de circuito impresso para várias 

empresas de base tecnológica e, posteriormente, a desenvolver projeto de 

produto para estas empresas. Aos poucos, a demanda pelos serviços foi 

aumentando e Dardier criou uma relação de proximidade com os empresários 

clientes. 

 Em conversa estratégica com alguns empresários clientes, os mesmos 

sugeriram que Dardier procurasse uma incubadora de empresas para abrir e 

instalar sua empresa. Dardier procura o gestor de uma incubadora que, em 

conversa estratégica, o motivou a abrir uma empresa e participar do processo 

de seleção para o ingresso na incubadora. Dardier compôs uma equipe de 

direção, criou formalmente, a Hábeis e ingressou em um programa de 

incubação de empresas, o que possibilitou importantes vantagens competitivas, 

no período inicial da empresa. 

 
Eu conversava muito com os empresários e um deles era o 
Max, proprietário, na época, da empresa Telemax. Trocávamos 
ideias sobre o desenvolvimento do projeto e também da 
necessidade de que eu abrisse uma empresa. Eu trabalhava 
informalmente e não dava conta das várias empresas.  
José Dardier (sócio – Hábeis Soluções) 

 

O quadro 26 apresenta a sequência da conversa estratégica entre 

empresário parceiro e a equipe de direção da empresa Hábeis. 
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Quadro 26: Estratégia realizada – ingresso em programa de incubação de 
empresas 
 

 Início Avanço Conclusão 
Interlocutor Equipe de direção da 

empresa Hábeis 
Equipe de direção da 
empresa HÁBEIS/ Pessoa 
ligada a órgãos de apoio e 
fomento (gestor da 
incubadora) 

Equipe de direção da 
empresa HÁBEIS/ 
Pessoa ligada a 
órgãos de apoio e 
fomento (gestor da 
incubadora) 

Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

Dardier procura gestor 
da incubadora que 
sugere a formalização 
de uma empresa para 
a participação do 
processo de seleção 
da incubadora. 

Gestor da incubadora 
explica as exigências para 
se participar do programa 
de incubação e as 
vantagens que a empresa 
possui a partir do ingresso 
na incubadora. 

Dardier acata a ideia 
e relata que irá 
constituir, 
juridicamente, a 
empresa Hábeis e 
também participar do 
processo de seleção. 

Fonte: dados da pesquisa  

O fato de a empresa Hábeis participar de um programa de incubação de 

empresas gerou muitas oportunidades de negócio, e, em uma delas, Dardier 

realizou uma conversa estratégica com um empresário que visitava a 

incubadora de empresas. Nessa conversa estratégica, ficou acordado que a 

empresa Hábeis iria desenvolver um produto tecnológico e que, na época, a 

empresa parceira iria trabalhar na comercialização do mesmo. Essa parceria 

ocorreu no ano de 2002 e, devido às dificuldades de desenvolvimento do 

produto, não foi efetivada a inserção do novo produto no mercado. 

 
Nós abraçamos a ideia de construir um rastreador de 
automóveis, o que, para a época, era inovador, mas por 
motivos diversos o projeto não foi levado adiante.  
José Dardier (sócio – Hábeis Soluções) 

 

O quadro 27 apresenta a sequência da conversa estratégica entre o 

empresário parceiro e a equipe de direção da empresa Hábeis. 
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Quadro 27: Estratégia realizada - parceria no desenvolvimento de novo produto 
 

 Início Avanço Conclusão 
Interlocutor Empresário parceiro Equipe de direção da 

empresa HÁBEIS/ 
Empresário parceiro 

Equipe de direção da 
empresa HÁBEIS/ 
Empresário parceiro 

Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

Empresário parceiro 
visita a incubadora na 
qual a Hábeis estava 
instalada e conversa 
com a equipe de 
direção da Hábeis 
sobre a possibilidade 
de desenvolverem 
uma parceria 
produtiva/comercial. 

Empresário parceiro em 
conversa estratégica com 
a equipe de direção da 
Hábeis, sugere parceria 
para desenvolvimento e 
comercialização de um 
rastreador de 
automóveis. 

Equipe de direção da 
Hábeis acata a ideia, 
formaliza parceria e 
inicia o 
desenvolvimento do 
produto. 

Fonte: dados da pesquisa 

 

Logo após esta circunstância inicial da empresa, a equipe de direção 

realizou conversas estratégicas que influenciaram na circunstância de 

estabilização estratégica, conforme explicam os parágrafos seguintes.  

 
Circunstância estratégica: estabilização (2003/2004)  

 

Ao realizar uma conversa estratégica sobre o mercado da Hábeis,  entre 

Dardier e  gestor de empresa cliente, este sugerem a Dardier oferecer os seus 

produtos para a empresa em que ele trabalhava em São Paulo. Dardier foi para 

São Paulo visitar a empresa, realizou uma conversa estratégica com o seu 

gestor e a Hábeis se tornou fornecedora dessa empresa paulista, o que 

possibilitou um equilíbrio financeiro para a empresa. 

O quadro 28 apresenta a sequência da conversa estratégica entre o 

gerente de empresa cliente e a equipe de direção da empresa Hábeis. 
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Quadro 28: Estratégia realizada – ampliação comercial 
 

 Início Avanço Conclusão 
Interlocutor Gestor de empresa 

cliente 
Equipe de direção da 
empresa HÁBEIS/ Gestor 
de empresa cliente 

Equipe de direção da 
empresa HÁBEIS/ 
Gestor de empresa 
cliente 

Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

Dardier conversa com 
gestor de empresa 
cliente e apresenta a 
sua linha de produtos 
e capacidade de 
fornecimento. 

O gerente da empresa 
compra os produtos da 
empresa Hábeis por um 
período prédeterminado 
de mais de dois anos. 

Gestor de empresa 
cliente e equipe de 
direção da Hábeis 
negociam o preço e a 
quantidade de 
produtos a serem 
fornecidos 
mensalmente. 

Fonte: dados da pesquisa 
 

Em outro momento, houve uma conversa estratégica entre a equipe de 

direção da Hábeis e profissionais ligados a órgãos de fomento do Banco de 

Desenvolvimento de Minas Gerais - BDMG. Após assistir a uma palestra sobre 

as linhas de financiamento do banco, os empresários conversaram com os 

agentes de fomento e assumiram um financiamento que, inicialmente 

possibilitaria a estruturação física da empresa e a ampliação comercial. 

O quadro 29 apresenta a sequência da conversa estratégica entre 

representante de um banco de fomento e a equipe de direção da empresa 

Hábeis. 

 
Quadro 29: Estratégia realizada - ampliação de recursos 
 

 Início Avanço Conclusão 
Interlocutor Equipe de Direção Equipe de direção da 

empresa HÁBEIS/ Gestor 
de banco de fomento 

Equipe de direção 
da empresa 
HÁBEIS/ Gestor de 
banco de fomento 

Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

Equipe de direção da 
Hábeis conversa com 
gestor de recursos de 
um banco de fomento 
para prospectar 
possíveis aportes de 
recurso. 

Em conversa estratégica 
entre equipe de direção da 
Hábeis e gestores de 
fomento do banco BDMG, 
estes sugerem linha de 
financiamento para a 
empresa com condições de 
pagamento a longo prazo. 

Equipe de direção 
da Hábeis acata a 
ideia e assume 
financiamento junto 
à instituição de 
fomento. 

Fonte: dados da pesquisa 
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Logo após esta circunstância de estabilização estratégica da empresa, a 

equipe de direção realizou conversas estratégicas que influenciaram na 

circunstância de desestruturação, conforme explicam os parágrafos seguintes. 

 

Circunstância estratégica: desestruturação (2004)  
 

A equipe de direção da empresa Hábeis realizou conversa estratégica 

com gerente da empresa cliente Tecservise (nome fictício) e conseguiu 

ampliar, consideravelmente, as vendas. Diante do clima positivo em que as 

conversas estratégicas foram desenvolvidas com o cliente, a equipe de direção 

da empresa Hábeis  desconsiderou os fatores de risco para a empresa, o que 

gerou um impacto financeiro negativo para a mesma devido à inadimplência.  

O quadro 30 apresenta a sequência da conversa estratégica entre o 

gerente de empresa cliente e a equipe de direção da empresa Hábeis. 

 
Quadro 30: Estratégia realizada – ampliação comercial 

 

 Início Avanço Conclusão 
Interlocutor Gerente de empresa 

cliente 
Equipe de direção da 
empresa HÁBEIS/ 
Gerente de empresa 
cliente 

Equipe de direção da 
empresa HÁBEIS/ 
Gerente de empresa 
cliente 

Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

Gerente de empresa 
cliente procura a 
equipe de direção da 
empresa Hábeis e 
conversa sobre a 
compra de um lote de 
produção da empresa. 

Após negociação com o 
Gerente de empresa 
cliente, a equipe de 
direção da empresa 
Hábeis vende um grande 
lote de produtos. 

Ambos negociam 
valor e prazo de 
entrega do produto. 

Fonte: dados da pesquisa 

 

Logo após esta circunstância de desestruturação estratégica da 

empresa, a equipe de direção realizou conversas estratégicas que 

influenciaram na circunstância de renovação, conforme explicam os parágrafos 

seguintes. 
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Circunstância estratégica: renovação (2009/2011)  
 

Após uma conversa inicial entre a equipe de direção da empresa Hábeis 

e um representante de uma autarquia de classe profissional, a equipe de 

direção foi convidada a apresentar uma proposta de software de votação 

eletrônica. A equipe de direção foi a Belo Horizonte, Minas Gerais e, em visita à 

autarquia mencionada, apresentou a proposta de produto para o conselho 

diretivo da mesma. Após a apresentação e a realização de alguns ajustes, 

Dardier conseguiu fechar negócio para o desenvolvimento de um sistema de 

votação eletrônica, o que fez com que a Hábeis tivesse um novo 

direcionamento no mercado. 

O quadro 31 apresenta a sequência da conversa estratégica entre o 

gerente da empresa cliente e a equipe de direção da empresa Hábeis. 

 
Quadro 31: Estratégia realizada - ampliação comercial 
 

 Início Avanço Conclusão 
Interlocutor Equipe de Direção Equipe de direção da 

empresa HÁBEIS/ Cliente 
Equipe de direção da 
empresa HÁBEIS/ Cliente 

Conteúdo 
das 
conversas 
estratégicas 

Equipe de direção da 
empresa Hábeis, em 
conversa com gestor da 
autarquia, apresenta a 
empresa e as condições 
da mesma em atender 
às necessidades da 
entidade. 

Equipe de direção da 
empresa Hábeis 
apresenta uma proposta 
de produto para o 
conselho diretivo da 
autarquia. 

Após alguns ajustes, 
equipe de direção da 
empresa Hábeis negocia o 
desenvolvimento do 
software para votação 
eletrônica. Nessa mesma 
reunião foram definidos 
valores, prazos e as 
especificações do produto.

Fonte: dados da pesquisa 

 A subseção seguinte apresenta as relações entre as práticas 

estratégicas e as estratégias realizadas 

 

6.2.3 Relações entre as práticas estratégicas e as estratégias realizadas na 

empresa em estudo 

 
O quadro 32 mostra as relações entre as práticas estratégicas realizadas 

e as estratégias realizadas, ambas decorrentes das conversas estratégicas. 
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Quadro 32 – Relações entre as práticas estratégicas e as estratégias 
realizadas 

Interlocutor Prática estratégica Relação entre 
as práticas 
estratégicas e 
as estratégias 
realizadas 

Estratégia 
realizada  

Interlocutor 

Pessoa ligada a 
órgãos de apoio e 
fomento 

Adoção de 
indicadores de 
desempenho 
 

 Ingresso em 
programa de 
incubação 

Pessoa ligada a 
órgãos de apoio e 
fomento 

Pessoa ligada a 
órgãos de apoio e 
fomento 

Elaboração de 
plano de negócio 

 Ampliação de 
recursos 

Pessoa ligada a 
órgãos de apoio e 
fomento 

Empresário 
parceiro 

Análise de mercado 
para inserção de 
novo produto 

 Parceria para 
Inserção de 
novo produto no 
mercado 

Empresário parceiro 

Pessoa do círculo 
familiar e gestor 
de empresa 
cliente 

Prospecção de 
mercado 

 Ampliação 
comercial 

Gestor de empresa 
cliente e pessoa do 
círculo familiar 

Fonte: dados da pesquisa 

 

Observa-se no quadro 32 que a estratégia realizada de ingresso no 

programa de incubação de empresas influenciou na geração de conversas 

estratégicas entre a equipe de direção da empresa Hábeis e pessoa ligada a 

órgãos de apoio e fomento, o que contribuiu para duas práticas estratégicas, 

sendo elas: a adoção de indicadores de desempenho e a elaboração de plano 

de negócio. 

Na estratégia realizada de ampliação de recursos não foram 

identificados relações com as práticas estratégicas adotadas. 

 Observa-se também, que a prática estratégica de análise de mercado 

para inserção de novo produto influenciou em conversas estratégicas com 

empresário parceiro que, por sua vez, contribuiu para o estabelecimento de 

parceria empresarial. 

 A prática estratégica de prospecção de mercado, que foi resultado das 

conversas estratégicas com pessoa do círculo familiar contribuiu para a 

realização da estratégia de ampliação comercial, por meio das conversas 

estratégicas com gestor de empresa cliente.  

 Finda a análise intracaso da empresa Hábeis, a próxima seção deste 

capítulo apresenta a análise intracaso da empresa FAG. 
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6.3 FAG Tecnologia e Desenvolvimento 

 

A empresa FAG foi criada por um grupo de cinco estudantes que 

identificaram uma solução para as dificuldades referentes à comunicação entre 

os pacientes e os profissionais da área médica. A partir daí, nasceu o projeto 

ANGELUS, um pager com alerta vibratório de chamada voltado para uso 

hospitalar. 

Os cinco sócios inscreveram a ideia de negócio em um programa de 

incubação de empresas de base tecnológica. Após este período, apenas os 

componentes da equipe Ana Emilia Gória Silva e Estevão Henrique de Faria 

decidiram por conduzir a empresa adiante. 

Com falta de recursos financeiros para dar continuidade ao 

desenvolvimento da empresa, Ana e Estevão participaram de um edital da 

Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), o Programa Primeira Empresa 

Inovadora (PRIME), no qual foram contemplados. Os recursos do PRIME 

permitiram que a empresa pudesse adquirir equipamentos e mobiliários, além 

de favorecer os sócios com um pró-labore não reembolsável, o que possibilitou 

que os mesmos tivessem dedicação exclusiva ao negócio. Ana formou-se em 

Engenharia de Telecomunicações, ficando responsável pela área de 

desenvolvimento tecnológico da empresa. Estevão formou-se em 

Administração, dedicando-se prioritariamente, à função administrativa. A 

complementaridade da equipe de direção na execução das tarefas tem 

contribuído para o bom gerenciamento da empresa e ampliação dos negócios. 

Na análise dos dados da pesquisa, foi possível identificar que as 

conversas estratégicas realizadas entre a equipe de direção da empresa e os 

atores externos a ela geravam dois tipos de influência, sendo elas: 

 

• Influência nas práticas de gestão estratégica da equipe de 

direção; e 

• Influência nas estratégias da empresa. 

 

Na subseção seguinte, apresenta-se a análise da influência das 

conversas estratégicas realizadas entre a equipe de direção da empresa e os 
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atores externos a ela, nas práticas de gestão estratégica da equipe de direção 

em estudo.  

 

6.3.1 Influência das conversas estratégicas entre a equipe de direção e os 

atores externos a ela nas práticas estratégicas  

 

Analisando as conversas estratégicas realizadas entre a equipe de 

direção e demais atores externos a ela, foi possível visualizar a influência das 

conversas estratégicas, nas práticas estratégicas da empresa estudada, em 

quatro circunstâncias estratégicas, conforme mostra a figura 16.  

 

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 16: Influencia das conversas estratégicas nos diferentes períodos da empresa e as 
respectivas práticas estratégicas adotadas

Circunstâncias estratégicas

Equipe de direção 
da FAG e pessoas 
ligadas a órgãos de 

apoio e fomento 

Equipe de direção 
da FAG e gestor 

de empresa 
cliente  

Prática estratégica: 
adoção de 
indicadores de 
desempenho 

Prática estratégica: 
elaboração de plano 
de negócio 

Prática estratégica: 
Inicio do 
desenvolvimento da 
cadeia de valor  

Prática estratégica: 
Análise de mercado 
para novo 
direcionamento da 
marca 

Prática estratégica: 
Análise do macro e 
microambiente da 
empresa 

Prática estratégica: 
Elaboração do plano 
estratégico da 
empresa 

Prática 
estratégica: 
Análise de mercado 
para inserção de 
novo produto 

Equipe de 
direção da FAG 

e Consultor 
 

Equipe de 
direção da FAG 

e empresário 
parceiro 

Equipe de direção 
da FAG e 
consultor 

Prática estratégica: 
Planejamento 
estratégico comercial 
(janeiro/2011) 

Equipe de 
direção da FAG 

e consultor 

 (2010) (2011) (2011)(2009) 

Início da empresa Estabilização estratégica Renovação estratégica Consolidação estratégica

Equipe de 
direção da FAG 

e empresário 
parceiro 

Fonte: dados da pesquisa 
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Dentre os interlocutores que realizaram conversas estratégicas com a 

equipe de direção da empresa FAG e que influenciaram nas práticas 

estratégicas adotadas pela empresa, estão: pessoa ligada a órgãos de apoio e 

fomento, empresário parceiro, consultor e gestor de empresa cliente. 

As práticas estratégicas originadas das conversas estratégicas estavam 

relacionadas às seguintes temáticas: elaboração de plano de negócios, adoção 

de indicadores de desempenho, análise de mercado para inserção de novo 

produto, desenvolvimento da cadeia de valor, análise do macro e micro 

ambiente da empresa, estratégias de marketing digital para novo 

direcionamento da marca e planejamento estratégico comercial. 
 Os parágrafos seguintes apresentam a continuidade da análise da figura 

16. 

 
Circunstância estratégica: início da empresa (2009) 
 

 Na circunstância estratégica de início da empresa FAG, a equipe de 

direção participou de um programa de incubação de empresas, coordenado por 

uma instituição de ensino superior.  

 As conversas estratégicas entre a equipe de direção e os coordenadores 

do programa de incubação colaboraram para que a mesma adotasse práticas 

de gestão importantes para a empresa. As conversas estratégicas ocorriam em 

decorrência de um cronograma predefinido e seu conteúdo estava relacionado 

a detalhes técnicos do projeto da empresa FAG. Dentre as práticas de gestão 

adotadas estão os indicadores de desempenho e a elaboração de um plano de 

negócio. 

Com relação à adoção do plano de negócios, as conversas estratégicas 

com pessoa ligada a órgão de apoio e fomento foram fundamentais para que a 

equipe pudesse elaborá-lo e adotá-lo como direcionamento da empresa. 

 
Além de elaborarmos o nosso plano de negócio, tivemos que 
apresentá-lo para uma banca. Neste sentido, as conversas 
com os coordenadores da incubadora e outros profissionais 
foram essenciais para que o mesmo fosse bem delineado. 
Estevão Faria – Sócio Diretor da FAG Tecnologia e 
Desenvolvimento 
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Quadro 33: Prática estratégica adotada - plano de negócios 
 

 Disparo Avanço Conclusão 
Interlocutor Pessoa Ligada 

a órgão de 
apoio e fomento 

Pessoa Ligada a 
órgão de apoio e 
fomento /Equipe de 
direção da 
empresa FAG 

Pessoa Ligada a 
órgão de apoio e 
fomento /Equipe de 
direção da empresa 
FAG 

Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

A gerente do 
programa de 
incubação 
apresenta à 
equipe de 
direção o 
modelo de plano 
de negócios a 
ser 
desenvolvido no 
programa de 
incubação. 

Os interlocutores 
discutem a respeito 
de cada etapa de 
desenvolvimento 
do plano de 
negócio. 

É aprazado um dia 
para a equipe de 
direção da empresa 
FAG entregar as 
etapas do plano de 
negócio. 

  Fonte: dados da pesquisa 
 

No que diz respeito aos indicadores de desempenho, as conversas 

estratégicas foram importantes para que a equipe de direção adquirisse uma 

cultura de autoavaliação e disciplina organizacional. 

 
Nós já conhecíamos academicamente os indicadores, mas 
adota-los é outra história. As conversas realizadas com os 
coordenadores da incubadora foram fundamentais para que 
pudéssemos adota-los na empresa. 
Estevão Faria - FAG Tecnologia e Desenvolvimento 
 

 
 O quadro 34 mostra a sequencia de ocorrência e o conteúdo da 

conversa estratégica entre pessoas ligadas a órgãos de apoio e fomento e à 

equipe de direção da empresa FAG. 

 

Quadro 34: Prática estratégica adotada - indicadores de desempenho 
 

 Disparo Avanço Conclusão 
Interlocutor Pessoa Ligada a 

órgão de apoio e 
fomento 

Pessoa Ligada a 
órgão de apoio e 

fomento /Equipe de 
direção da empresa 

FAG 

Pessoa Ligada a 
órgão de apoio e 
fomento /Equipe de 
direção da empresa 
FAG 
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Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

A gerente da pré-
incubadora 
apresenta à equipe 
de direção da 
empresa FAG os 
indicadores de 
desempenho. 

Os interlocutores 
discutem a respeito 
da adoção dos 
indicadores e de 
como mensurar 
cada indicador e a 
sua importância 
para a gestão da 
empresa. 

Ficou aprazado um 
dia para a equipe 
de direção da FAG 
entregar os 
indicadores para a 
gerente da 
incubadora. 

Fonte: dados da pesquisa 
 

 Ainda no ano de 2009, a equipe de direção da empresa FAG realizou 

conversas estratégicas com pessoa ligada a órgão de apoio e fomento a 

respeito de um edital de fomento para empresas nascentes. O conteúdo das 

conversas estratégicas estava relacionado às exigências do edital e à 

necessidade de alinhamento estratégico da empresa com o mesmo. Após a 

empresa ter recebido recursos do referido edital, a equipe de direção contratou 

um consultor para a elaboração do plano estratégico da empresa. 

 O consultor já possuía relações de amizade com os componentes da 

equipe de direção e as conversas estratégicas realizadas com ele resultaram 

na elaboração do plano estratégico da empresa.  

 
Com a colaboração do consultor João Pedro (nome fictício) 
elaboramos o plano estratégico da empresa. Naquele 
momento, foi importante para nós.   
Ana Emília Gória Silva – Sócia da Empresa FAG Tecnologia e     
Desenvolvimento 

 
 
Quadro 35: Prática estratégica adotada – elaboração do plano estratégico 
 

 Disparo Avanço Conclusão 
Interlocutor Equipe de direção 

da FAG 
Equipe de direção 
da empresa FAG/ 

Consultor 

Pessoa Ligada a 
órgão de fomento/ 
Consultor 

Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

A equipe de direção 
da empresa FAG 
apresenta para o 
consultor vários 
dados e 
direcionamentos da 
empresa. 

A partir de um 
modelo de plano 
estratégico, 
consultor e equipe 
de direção 
conversam sobre o 
ambiente interno e 
externo da 
empresa. 

Consultor e equipe 
de direção 
combinam o 
desenvolvimento 
das etapas do 
plano estratégico. 

Fonte: dados da pesquisa 
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Logo após esta circunstância inicial da empresa, a equipe de direção 

realizou conversas estratégicas que influenciaram na circunstância de 

estabilização estratégica, conforme explica os parágrafos seguintes.  

 

Circunstância estratégica: estabilização (2010) 
 

Os recursos obtidos com o PRIME, possibilitaram à equipe de direção a 

aquisição das instalações físicas da empresa. Com relação ao espaço físico da 

empresa, a equipe de direção optou por dividir um imóvel com outra empresa, 

a Protec (nome fictício).  

Após parceria com a empresa Protec, a empresa FAG iniciou o seu 

sistema de produção e algumas conversas estratégicas são realizadas com o 

empresário parceiro relacionadas à organização da sua cadeia de valor, 

definindo fornecedores, organizando o sistema produtivo e a distribuição dos 

seus produtos. 
A parceria com a empresa Protec e as conversas que tínhamos 
com o empresário parceiro possibilitou em um ano, um 
aprendizado para nós que, sozinhos, levaríamos, pelo menos, 
uns cinco anos para adquirir. Aprendemos como fabricar, 
identificar fornecedores e a vender o produto no mercado. 
Estevão Faria- Sócio Diretor da FAG Tecnologia e      
Desenvolvimento 
 

Quadro 36: Prática estratégica adotada – início do desenvolvimento da cadeia 
de valor da empresa 

 Disparo Desdobramentos Avanço Conclusão 
Interlocutor Equipe de 

direção da 
empresa 
FAG/ Gestor 
de empresa 
parceria 

Equipe de direção 
da empresa FAG/ 

Gestor de empresa 
parceria 

Equipe de 
direção da 
empresa FAG/ 
Gestor de 
empresa 
parceria 

Equipe de direção 
da empresa FAG/ 
Gestor de 
empresa parceria 

Conteúdo 
das 
conversas 
estratégicas 

Estevão pede 
sugestões 
para o gestor 
de empresa 
parceira 
sobre a 
fabricação do 
novo produto 
da empresa. 

Devido à 
proximidade das 
empresas, as 
sugestões do 
empresário parceiro 
se desdobram por 
vários dias. 

Empresário 
parceiro dá 
sugestões 
sobre o 
funcionamento 
da linha de 
produção, 
fornecedores e 
distribuição do 
produto. 

Devido à 
proximidade das 
empresas, as 
conversas 
estratégicas se 
delongaram até o 
pleno 
funcionamento da 
cadeia de valor da 
empresa FAG. 

Fonte: dados da pesquisa 
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Logo após a circunstância de estabilização estratégica, a equipe de 

direção realiza conversas estratégicas que influenciam na circunstância de 

renovação estratégica, conforme explica os parágrafos seguintes.  

 
Circunstância estratégica: renovação (2011) 
 

A partir do ano de 2010, após parceria com a empresa Protec, a equipe 

de direção e gestor de empresa parceira realizam conversa estratégica sobre a 

possibilidade de a empresa FAG inserir um novo produto no mercado, o de 

fontes para aparelhos eletrônicos. Após várias análises, a equipe de direção da 

empresa FAG identifica como favorável a participação da empresa no mercado 

e estabelece parceria com a empresa Protec. 

 
Quadro 37: Prática estratégica adotada – análise de mercado para inserção de 
novo produto 
 

 Disparo Desdobramentos Conclusão 
Interlocutor Equipe de direção 

da empresa FAG/ 
Gestor de 
empresa parceria 

Equipe de direção 
da empresa FAG/ 

Gestor de 
empresa parceria 

Equipe de direção da 
empresa FAG/ Gestor de 
empresa parceria 

Conteúdo 
das 
conversas 
estratégicas 

Gestor de 
empresa parceira 
diz a Estevão que 
estava precisando 
de um parceiro 
para a 
comercialização 
de fontes no 
mercado. 

Gestor de 
empresa parceira 
e Estevão 
analisam o 
mercado e 
vislumbram a 
possibilidade da 
FAG trabalhar 
com um novo 
produto. 

Após gestor de empresa 
cliente e Estevão 
concluírem que o 
mercado é promissor, 
ambos fecham parceria 
para produção e 
comercialização do novo 
produto. 

  Fonte: dados da pesquisa 

 

 Ainda no ano 2011, a equipe de direção da empresa FAG adotou uma 

postura de aproximação com os gestores de empresa cliente, o que colaborou 

para que se originasse uma série de conversas estratégicas com ambos os 

atores. Os conteúdos das conversas estratégicas com os clientes estavam 

relacionados à demanda e vida comercial dos produtos eletrônicos no 

mercado. As conversas estratégicas com gestor de empresa cliente passaram 

a ser um meio de se conseguir importantes informações do ambiente externo 

da empresa, o que ampliou o entendimento da equipe de direção em relação 

ao mercado. 
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Em outra visita realizada pela equipe de direção na empresa WWS 

(nome fictício), o gerente desta empresa ampliou a visão dos visitantes 

sinalizando que alguns produtos de sua linha iriam se tornar obsoletos em dois 

anos, sugerindo que os empresários se adequassem ao mercado. Nessa 

situação, a equipe de direção da empresa FAG teve oportunidade de conhecer 

o seu cenário de atuação, por meio de fonte confiável. 

 
Nós não tínhamos prática de mercado e, aos poucos, 
começamos a visitar e conversar com alguns clientes. A partir 
daí, começamos a entender melhor como funciona o mercado 
e também a analisá-lo, tendo como base as próprias 
informações que eles nos passavam. 
Estevão Faria - Sócio Diretor da FAG Tecnologia e 
Desenvolvimento 

 

Quadro 38: Prática estratégica adotada - análise do macroambiente e 
microambiente da empresa 
 

 Disparo Avanço Conclusão 
Interlocutor Equipe de direção da 

empresa FAG 
Equipe de direção da 
empresa FAG/ Clientes 

Equipe de direção 
da empresa FAG/ 
Clientes 
 

Conteúdo 
das 
conversas 
estratégicas 

Equipe de direção da 
empresa FAG, em 
visita à empresa 
cliente, faz perguntas 
sobre o mercado 
eletrônico. 

Equipe de direção da 
empresa FAG e Clientes 
realizam conversas 
estratégicas com os 
clientes relacionadas à 
demanda e vida 
comercial dos produtos 
eletrônicos no mercado. 

Equipe de direção 
utiliza as 
orientações de 
mercado dos 
clientes para 
direcionar os 
negócios da 
empresa. 
 

Fonte: dados da pesquisa 
 

Logo após essa circunstância de renovação estratégica, a equipe de 

direção realizou conversas estratégicas que influenciam na circunstância de 

consolidação estratégica, conforme explicam os parágrafos seguintes.  

 

Circunstância estratégica: consolidação (2011) 
 

 A partir das conversas estratégicas realizadas com a equipe de direção 

da empresa FAG e um consultor contratado, a equipe de direção da FAG 

passou a adotar novas práticas de marketing para a empresa. O conteúdo das 
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conversas estratégicas estavam relacionados a um novo reposicionamento da 

marca da empresa, elevando o foco para o marketing digital. 

 
Precisávamos melhorar a imagem da nossa empresa e as 
conversas realizadas com o consultor Ricardo (nome fictício) 
nos auxiliou para que pudéssemos redefinir a imagem da 
empresa e também adotar práticas do marketing digital. 
Estevão Faria - Sócio Diretor da FAG Tecnologia e 
Desenvolvimento 

 

Quadro 39: Prática estratégica adotada: estratégia de marketing digital e novo 
direcionamento da marca 
 

 Disparo Avanço Conclusão 
 

Interlocutor Equipe de direção 
da empresa FAG 

Equipe de direção da 
empresa FAG/ 
Consultor 
 

Equipe de direção da 
empresa FAG/ Consultor 

Conteúdo 
das 
conversas 
estratégicas 

Equipe de direção 
da empresa FAG 
entra em contato 
com consultor de 
marketing. 

Equipe de direção da 
empresa FAG e 
consultor realizam 
conversa estratégica 
sobre o marketing da 
empresa e a 
necessidade de 
redefinir a marca. 
 

Consultor negocia com a 
equipe de direção da 
empresa FAG um 
cronograma para o 
desenvolvimento do 
marketing da empresa. 

Fonte: dados da pesquisa 

 
 Em outra situação, a equipe de direção da empresa FAG realizou 

conversas estratégicas com um consultor contratado pela incubadora de 

empresas na qual a empresa ingressou, no início de 2011. Os conteúdos das 

conversas estratégicas estavam relacionados ao planejamento estratégico 

comercial da empresa, abordando delineamentos sobre à profissionalização na 

área de vendas, por meio da adoção de técnicas de vendas, a contratação de 

um vendedor profissional e a definição de metas estratégicas para o setor 

comercial da empresa. Tal prática ainda estava em processo de viabilização no 

período de pesquisa deste trabalho. 
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Eu e a Ana percebemos que não dávamos conta de 
realizarmos as atividades internas da empresa e vendermos os 
nossos produtos. As conversas com o consultor Pedro (nome 
fictício) ajudaram-nos a tomar a decisão de profissionalizar o 
setor comercial da empresa e de contratar um vendedor 
profissional. 
Estevão Faria - Sócio Diretor da FAG Tecnologia e 
Desenvolvimento 
 
 
 

Quadro 40: Prática estratégica adotada: Planejamento estratégico comercial 
 

 Disparo Avanço Conclusão 
Interlocutor Equipe de direção da 

empresa FAG 
Equipe de direção da 
empresa FAG/ 
Consultor 

Equipe de direção 
da empresa FAG/ 
Consultor 
 

 
Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

 
Equipe de direção da 
empresa FAG entra 
em contato com 
consultor da 
incubadora na qual a 
empresa está 
instalada. 

 
Em conversa 
estratégica realizada, 
o consultor sugere à 
equipe de direção a 
profissionalização do 
setor comercial da 
empresa,  

 
Equipe de direção 
acorda com o 
consultor e passa a 
adotar novos 
procedimentos no 
setor comercial, 
incluindo a 
contratação de um 
vendedor. 
 

Fonte: dados da pesquisa 

 

 Dando sequência ao desenvolvimento do trabalho, na seção seguinte, 

apresenta-se a análise da influência das conversas estratégicas realizadas 

entre a equipe de direção da empresa e os atores externos a ela, nas 

estratégias da empresa. 

 

6.3.2 As conversas estratégicas entre a equipe de direção e os atores externos 

a ela e sua influência nas estratégias da empresa 

 

A figura 17 mostra as principais estratégias originadas das conversas 

estratégicas com os atores externos a equipe de direção identificados e o 

contexto de ocorrência.  
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Fonte: dados da pesquisa 

Observa-se na figura 17 que, dentre os interlocutores que realizaram 

conversas estratégicas com a equipe de direção da empresa FAG, estão: 

pessoa ligada a órgão de apoio e fomento, empresário parceiro, gestor de 

empresa cliente e fornecedor. 

As estratégias originadas das conversas estratégicas estavam 

relacionadas às seguintes temáticas: ingresso em programa de incubação de 

empresas, ampliação de recursos, atuação em novo segmento de mercado, 

abandono do principal segmento de atuação da empresa, ampliação comercial 

e lançamento de novos produtos no mercado. 

Os parágrafos seguintes apresentam a continuidade da análise da figura 
17. 
 

Figura 17: Influência das conversas estratégicas nas estratégias realizadas 

Circunstâncias 
 Estratégicas 

 
ESTABILI 
ZAÇÃO 
ESTRATÉ
GICA 
(2010) 

Estratégia realizada: Ingresso em programa de incubação de empresas 
Conversa estratégica: entre ED e pessoa ligada a órgão de apoio e fomento 
Ambiente: Incubadora 
Característica: A empresa obteve vantagens competitivas importantes para o período inicial de 
desenvolvimento. 

Estratégia realizada: Ampliação de recursos 
Conversa estratégica: entre ED e pessoa ligada a órgão de apoio e fomento 
Ambiente: Incubadora 
Característica: Possibilitou a participação no edital do PRIME, o recebimento 
dos recursos e o início das atividades da empresa.

Estratégia realizada: Atuação em novo segmento 
de mercado 
Conversa estratégica: entre ED e empresário 
parceiro       Ambiente: Empresa cliente 
Característica: possibilita à empresa atuar em 
novo mercado com uma demanda mínima pré-
determinada. 

Estratégia realizada: Ampliação comercial; 
Conversa estratégica: entre ED e Fornecedores 
Ambiente: Empresa Fornecedora 
Característica: Possibilitou a ampliação comercial 
da empresa, por meio da ampliação da rede de 
contato. 

 
INÍCIO  DA 
EMPRESA 

(2009) 

 
RENOVA 

ÇÃO 
ESTRATÉ

GICA 
(2011) 

 

 
CONSOLI
DAÇÃO 

ESTRATÉ
GICA 

 
(2011) 

Estratégia realizada: Abandono do principal 
segmento de atuação da empresa 
Conversa estratégica: entre ED e 
empresário parceiro Ambiente: Empresa FAG 
Característica: Possibilitou a tomada de 
decisão de deixar de atuar no seu segmento 
principal. 

Estratégia realizada: Lançamento de novos 
produtos no mercado. 
Conversa estratégica: entre ED e gestor de 
empresa cliente  
Ambiente: Empresa cliente  
Característica: Possibilitou a oportunidade de 
fabricação de novos produtos, dentro do próprio 
segmento de atuação. 
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Circunstância estratégica: início da empresa (2009) 
 

A circunstância estratégica de início da empresa é representada pela 

estratégia de ingresso em programa de incubação de empresas. A ideia de 

criação da empresa FAG nasceu no ambiente universitário. Após um professor 

propor aos seus alunos um trabalho acadêmico, surge a ideia da abertura de 

uma empresa no ramo tecnológico hospitalar. 

Nesta fase inicial da empresa, a preocupação principal da equipe de 

direção estava alicerçada no desenvolvimento do produto hospitalar e na 

prospecção de parceiros e clientes para a inserção do mesmo no mercado.  

Desta forma, a equipe de direção procurou uma pessoa ligada a órgão 

de fomento (gestor de um programa de incubação) para que a empresa 

pudesse ter apoio no desenvolvimento do negócio. Em conversa estratégica, o 

gestor do programa de incubação sugeriu que a equipe de direção participasse 

de um edital de seleção, sendo posteriormente selecionada para o programa. 

 
Quadro 41: Estratégia realizada – ingresso em programa de incubação de 
empresas 
 

 Disparo  Avanço Conclusão 
Interlocutor Equipe de direção da 

empresa FAG 
Equipe de direção da 
empresa FAG/ Pessoa 
ligada a órgãos de apoio e 
fomento (gestor da 
incubadora) 

Equipe de direção da 
empresa FAG/ 
Pessoa ligada a 
órgãos de apoio e 
fomento (gestor da 
incubadora) 

Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

Estevão procura 
gestor da incubadora 
que sugere que a 
empresa participe do 
processo de seleção 
do programa de 
incubação. 

Gestor da incubadora 
explica as exigências para 
se participar do programa 
de incubação e as 
vantagens que a empresa 
possui a partir do 
ingresso. 

Estevão acata a ideia 
e relata que irá 
participar do edital. 

Fonte: dados da pesquisa 

 

Logo após esta circunstância inicial da empresa, a equipe de direção 

realizou conversas estratégicas que influenciaram na circunstância de 

estabilização estratégica, conforme explicam os parágrafos seguintes.  
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Circunstância estratégica: estabilização  (2010) 
 

A circunstância de estabilização estratégica teve, como característica 

principal, a ampliação de recursos por meio de um edital de fomento já 

mencionado na subseção anterior, o PRIME. 

Ao tomar conhecimento do Edital do PRIME, a equipe de direção da 

FAG recorria constantemente, por meio de conversas estratégicas, com o 

orientador do programa de fomento para solucionar as dúvidas sobre as 

exigências do edital. Estas conversas ocorriam na incubadora de empresas. 

A equipe de direção relatou que as conversas que mantinham com a 

pessoa responsável pelo edital foram fundamentais para que tomassem a 

iniciativa de participar e, posteriormente, receber os incentivos. A relevância 

deste tipo de conversa pode ser observada pela riqueza de informações 

obtidas. No entanto, foi possível identificar que a importância não se 

caracterizava pela obtenção de informações privilegiadas, mas, sim, pela 

indicação das informações já disponíveis publicamente, às quais nem sempre 

os empresários se encontravam atentos.  

 
Um conhecido meu me informou sobre o Programa Primeira 
Empresa (PRIME), corri atrás e busquei informações e nas 
conversas com os instrutores dos cursos que eram oferecidos ou 
dos profissionais responsáveis pela gestão do programa, pude 
atentar para detalhes importantes que foram fundamentais para 
que a empresa fosse selecionada. O PRIME, sem dúvida mudou 
o rumo da empresa.  
Estevão Faria – Sócio da FAG Tecnologia e Desenvolvimento 

 

Quadro 42: Estratégia realizada – ampliação de recursos 
 

 Disparo Avanço Conclusão 
Interlocutor Equipe de direção da 

empresa FAG 
Equipe de direção da 
empresa FAG/ 
Pessoa ligada a 
órgãos de apoio e 
fomento 

Equipe de direção 
da empresa FAG/ 
Pessoa ligada a 
órgãos de apoio e 
fomento 

Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

Equipe de direção da 
empresa FAG expõe 
ao coordenador do 
prime interesse em 
participar do edital. 

Coordenador do edital 
explica detalhes 
importantes e tira 
dúvidas sobre o 
mesmo. 

Equipe de direção 
da empresa FAG 
agradece as 
orientações e pede 
espaço para tirar 
novas dúvidas, se 
necessário. 
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Fonte: dados da pesquisa 

 

A empresa FAG foi contemplada com os recursos do PRIME com o 

objetivo de consolidar a ideia de negócio de um produto hospitalar. Nessa 

perspectiva, os recursos serviram de base para que a empresa pudesse ter 

condições iniciais de se estabelecer no mercado. No entanto, essa 

estruturação do negócio possibilitou o aproveitamento de uma nova 

oportunidade de mercado e de uma transição radical do nicho de mercado a 

ser explorado pela empresa. Foi uma fase de transição de uma perspectiva de 

negócio inicial para a adoção de um novo posicionamento, conforme é 

abordado na fase três destas análises. 

Logo após esta circunstância de estabilização estratégica da empresa, a 

equipe de direção realizou conversas estratégicas que influenciaram na 

circunstância de renovação, conforme explicam os parágrafos seguintes. 

 
Circunstância estratégica: renovação  (2011) 
 

Com a ampliação de recursos, a empresa FAG amplia a sua 

possibilidade de inserção no mercado e aproveita a oportunidade de 

estabelecer uma parceria com a empresa de tecnologia Protec (nome fictício) 

que, inicialmente, se constituía, basicamente, na divisão das instalações 

físicas. 

Com a proximidade entre os empresários em decorrência do condomínio 

informal que foi estabelecido, surgiram outras conversas estratégicas, as quais 

deram à origem a uma parceria na fabricação de fontes. A empresa FAG 

desenvolvia a parte produtiva e a empresa Protec a comercialização das 

mesmas. 

Mais do que uma parceria na qual um fabricava e o outro vendia, a 

junção possibilitou à equipe de direção da empresa FAG uma experiência de 

mercado e a participação no mesmo com um novo produto. 
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Não tínhamos experiência de mercado, nunca havíamos 
produzido nada e o produto hospitalar no qual estávamos 
trabalhando ainda estava muito distante disto. Desta forma, a 
parceria para a produção de fontes foi fundamental para que 
pudéssemos ter uma receita mensal e, principalmente, 
aprender a produzir e comercializar nossos produtos. 
Ana Emília Gória Silva – Sócia da Empresa FAG Tecnologia e 
Desenvolvimento 

 

Quadro 43: Estratégia realizada – atuação em novo segmento de mercado 
 

 Disparo Avanço Conclusão 
Interlocutor Equipe de direção da 

empresa FAG 
Equipe de direção da 
empresa FAG/ 
empresário parceiro 

Equipe de direção da 
empresa FAG/ 
empresário parceiro 

Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

Empresário parceiro 
sugere aos 
componentes da 
empresa FAG que 
atuem em um novo 
segmento de mercado.

Na conversa, ambos 
discutem a 
possibilidade de 
atuarem no mercado 
de fontes, por meio de 
uma parceria entre as 
duas empresas. 

Ambos decidem por 
atuar em novo 
mercado, em 
conjunto, ficando a 
empresa FAG 
responsável pela 
fabricação e a 
empresa Protec pela 
comercialização. 

Fonte: dados da pesquisa 

 

As conversas estratégicas com empresários parceiros ocorreram no 

ambiente da empresa FAG no ambiente da empresa parceira e em ambientes 

de lazer.  

 Até a realização da referida parceria, a empresa FAG tinha como 

orientação estratégica somente a produção de equipamentos da área 

hospitalar, um produto interessante e com valor agregado, mas que exigia um 

período longo de investimento, desenvolvimento e que, depois de pronto, 

demandaria da empresa um tempo de inserção do equipamento no mercado. 

À medida que a parceria com a empresa Protec foi evoluindo, a equipe 

de direção da empresa FAG,em conversa estratégica com empresário parceiro, 

decidiu por abandonar o outro segmento de atuação da empresa, o de 

produtos hospitalares, até então, o seu principal segmento de atuação. 
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Quadro 44: Estratégia realizada – abandono do principal segmento de atuação 
da empresa 
 

 Disparo Avanço Conclusão 
Interlocutor Equipe de direção da 

empresa FAG 
Equipe de direção da 
empresa FAG/ 
Empresário parceiro 

Equipe de direção 
da empresa FAG/ 
Empresário 
parceiro 

Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

Equipe de direção da 
empresa FAG 
comenta com 
empresário parceiro a 
possibilidade de 
abandonar o 
segmento de produto 
hospitalar. 

Empresário parceiro 
sugere que a equipe 
de direção tenha foco 
no novo mercado e 
considera 
interessante o 
propósito.  

Equipe de direção 
decide por 
abandonar o 
segmento de 
produtos 
hospitalares. 

Fonte: dados da pesquisa 

 
Logo após esta circunstância de renovação estratégica da empresa, a 

equipe de direção realizou conversas estratégicas que influenciaram na 

circunstância de consolidação, conforme explicam os parágrafos seguintes. 

 
Circunstância estratégica: consolidação (2011) 
 

Após optar por encerrar a parceria estabelecida com a empresa Protec 

na fabricação de fontes, a equipe de direção da empresa FAG passou a buscar 

os seus próprios clientes e iniciou a busca por novos clientes por meio de um 

site de vendas e de busca de sites de empresas potenciais na internet. 

Com isso, a equipe de direção começou a oferecer, ainda que 

timidamente, os seus produtos às empresas distribuidoras, principalmente do 

estado de São Paulo, havendo sucesso nas vendas para uma determinada 

empresa paulista. 

Nessa perspectiva, a equipe de direção da empresa FAG passou a 

realizar conversas estratégicas com clientes o que possibilitou o lançamento de 

novos produtos no mercado. 

Segundo o empresário Estevão, as conversas estratégicas que 

ocorreram no ambiente da empresa cliente “foram as mais importantes para a 

empresa”. A importância do ambiente da empresa cliente se justificou pelo fato 

de que nestas oportunidades, houve grande proximidade entre os gestores da 

empresa cliente e a equipe de direção da FAG, o que gerou conversas 
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estratégicas significativas relacionadas à melhor exploração do mercado de 

atuação, conforme pode ser visualizado na fase quatro destas análises. 

 A empresa paulista WWS (nome fictício), além de tornar-se um dos 

principais clientes da empresa FAG, também influenciou significativamente no 

posicionamento dos produtos da empresa.  

 A primeira conversa estratégica com a empresa WWS se deu por meio 

de um site de relacionamento. O sócio Estevão Faria entrou em contato com o 

vendedor da empresa e ofereceu sua linha de fontes eletrônicas para ele. O 

vendedor indicou que conversasse com o gerente da empresa, passando o 

telefone do mesmo. Estevão ligou para o gerente da empresa, que demonstrou 

desinteresse pelas fontes oferecidas, mas explicou que precisava muito de um 

produto denominado injetor Poe. 

 Segundo Estevão Faria, a conversa estratégica ocorreu da seguinte 

forma: 
O gerente da empresa me explicava sobre o produto que ele 
precisava, eu escutava tudo, mas, na verdade, não fazia à 
menor ideia do que era este produto. Mas eu não podia dizer 
para ele que não fazia o produto. Falei para ele que a empresa 
desenvolvia, sim, o produto. A partir daí, iniciamos uma troca 
de e-mails para um maior detalhamento do produto e depois 
fomos pessoalmente à empresa. A Ana Emilia que é 
Engenheira de Telecomunicações também foi à empresa para 
explicar ao gerente da WWS as questões técnicas do produto. 
Estevão Faria - Sócio Diretor da FAG Tecnologia e 
Desenvolvimento 

 

 Dessa forma, o cliente WWS teve uma grande influência no 

desenvolvimento de um novo posicionamento de produto da empresa FAG. Em 

São Paulo, durante uma conversa informal, o gerente da WWS também sugeriu 

que fosse desenvolvida pela FAG novos modelos de fontes pela empresa, com 

o compromisso de compra mensal das mesmas.  

 A figura 18 mostra, em sequência, a ocorrência das conversas 

estratégicas entre a equipe de direção da empresa FAG e o Gerente da 

empresa cliente WWS. 
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Figura 18: Sequência no fechamento de negócio com a empresa WWS 
 
 

 

 

 

 

 
 
 
 

Fonte: dados da pesquisa 

Além de se tornar cliente da FAG, a empresa WWS sugeriu a fabricação 

de um novo produto: o injetor Poe. A empresa FAG conseguiu elevar a sua 

produção e sua sustentabilidade financeira. 

Quadro 45: Estratégia realizada – lançamento de novos produtos no mercado 
 

 Disparo Avanço Conclusão 
Interlocutor Equipe de direção da 

empresa FAG 
Equipe de direção da 
empresa FAG/ 
Clientes 

Equipe de direção da 
empresa FAG/ 
Clientes 

Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

Equipe de direção da 
empresa FAG oferece 
seus produtos ao 
gestor de empresa 
cliente.  

Gestor de empresa 
cliente se interessa 
pelos produtos da 
empresa FAG, mas 
sugere a fabricação 
de novos modelos e 
novos produtos. 

Equipe de direção da 
empresa FAG aceita 
a sugestão, propõe-
se a fabricar os 
novos produtos e a 
empresa cliente de 
comprá-los.  

Fonte: dados da pesquisa 

 

 Em outra situação, a equipe de direção também criou proximidades com 

os seus fornecedores, o que gerou a ocorrência de conversas estratégicas que 

colaboraram para a ampliação comercial da empresa, como em uma situação 

na qual a equipe de direção da FAG visitou um fornecedor da cidade de São 

Paulo e após, conversas estratégicas com o mesmo sobre o mercado de 

atuação da empresa FAG, o fornecedor indicou um importante cliente para a 

equipe de direção da FAG, o que, posteriormente, resultou em bons negócios 

para a empresa. 

 

1º CONTATO: 
Estevão e o vendedor 
da WWS, realizado 
virtualmente 

 

2º CONTATO: 
Estevão e o gerente 

da WWS, contato 
realizado por 

telefone e por e-
mail. 

 

3º CONTATO:  
Estevão e Ana Emília 
fazem uma visita ao 
cliente, em São 
Paulo, e realizam 
conversas 
estratégicas com o 
gerente da empresa. 

4º CONTATO: Estevão e 
Ana Emília vão para São 
Paulo, periodicamente, 
para a entrega de 
produtos, oportunidade 
em que  realizam 
conversas estratégica 
com o gerente da WWS.  
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Com este fornecedor de São Paulo nós nos tornamos amigos, 
e ele acabou confiando em nós e indicou uma empresa para 
que pudéssemos comercializar os nossos produtos. Entramos 
em contato com a empresa indicada e começamos a 
comercializar os nossos produtos. Na verdade eu ganho e o 
fornecedor também ganha, uma vez que eu compro as 
matérias-primas dele. 
Estevão Faria – Sócio da FAG Tecnologia e Desenvolvimento 

  

Quadro 46: Estratégia realizada – ampliação comercial 
 

 Disparo Avanço Conclusão 
Interlocutor Equipe de direção da 

empresa FAG 
Equipe de direção da 
empresa FAG/ 
Fornecedor 

Equipe de direção 
da empresa FAG/ 
Fornecedor 

Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

Equipe de direção, em 
visita a fornecedor, 
inicia conversa sobre o 
mercado de fontes. 

Fornecedor indica um 
potencial cliente para 
a equipe de direção 
da empresa FAG. 

Equipe de direção 
da empresa FAG 
agradece e diz que 
vai entrar em 
contato com o 
potencial cliente. 

Fonte: dados da pesquisa 
 

 A subseção seguinte apresenta as relações entre as práticas 

estratégicas e as estratégias realizadas. 

 

6.3.3 Relações entre as práticas estratégicas e as estratégias realizadas na 

empresa em estudo 

 
O quadro 47 mostra as relações entre as práticas estratégicas adotadas 

e as estratégias realizadas, ambas decorrentes das conversas estratégicas 

ocorridas entre os componentes da equipe de direção e interlocutores externos 

a ela. 
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Quadro 47 – Relações entre as práticas estratégicas e as estratégias 
realizadas 
 

Interlocutor Prática 
estratégica 

Relação entre 
as práticas 
estratégicas e 
as estratégias 
realizadas 

Estratégia 
realizada  

Interlocutor 

Pessoa ligada a 
órgãos de apoio 
e fomento 

Adoção de 
indicadores de 
desempenho 
 

 Ingresso em 
programa de 
incubação 

Pessoa ligada a 
órgãos de 
apoio e 
fomento 

Pessoa ligada a 
órgãos de apoio 
e fomento 

Elaboração de 
plano de negócio 

 Ampliação de 
recursos 

Pessoa ligada a 
órgãos de 
apoio e 
fomento 

Consultor  Elaboração do 
plano estratégico 

 Atuação em 
novo segmento 
de mercado 

Empresário 
parceiro 

Empresário 
parceiro 

Inicio do 
desenvolvimento 
da cadeia de valor

 Abandono do 
principal 
segmento de 
atuação da 
empresa 

Empresário 
parceiro 

Gestor de 
empresa cliente 

Análise do macro 
e microambiente 
da empresa 

 Lançamento 
de novos 
produtos no 
mercado. 

Gestor de 
empresa cliente

Empresário 
parceiro 

Análise de 
mercado para 
inserção de novo 
produto 

 Ampliação 
comercial 

Fornecedor 

Consultor Estratégias de 
marketing digital e 
novo 
direcionamento da 
marca 

   

Consultor Planejamento 
estratégico de 
vendas 

   

Fonte: dados da pesquisa 

 

Observa-se, no quadro 47, que a estratégia realizada, de ingresso no 

programa de incubação de empresas, influenciou na geração de conversas 

estratégicas entre a equipe de direção da empresa FAG e pessoa ligada a 

órgãos de apoio e fomento, o que contribuiu para duas práticas estratégicas, 
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sendo elas: a adoção de indicadores de desempenho e a elaboração de plano 

de negócio. 

A estratégia realizada, de ampliação de recursos, influenciou, por sua 

vez, a prática estratégica de elaboração de plano estratégico, tendo em vista 

que esta foi uma condicionante para que a empresa recebesse os recursos do 

órgão de fomento. 

Observa-se também na figura, que a estratégia de atuação em novo 

segmento de mercado influenciou na adoção da prática estratégica de início de 

desenvolvimento da cadeia de valor, tendo em vista a necessidade de a 

empresa iniciar o seu sistema produtivo e comercial. Esta estratégia 

influenciou, também, na estratégia de abandono do principal mercado de 

atuação, uma vez que a empresa começou a se expandir neste novo segmento 

e não viu mais a necessidade de manter o foco de negócio inicial da empresa. 

 Observa-se, também, que as práticas estratégicas de análise do macro e 

microambiente da empresa e a análise de mercado para inserção de novo 

produto permitiram um maior entendimento da equipe de direção em relação ao 

mercado e influenciaram no lançamento de novos produtos no mercado. 

Tendo em vista que a empresa já possuía estrutura para atender ao seu 

espaço de mercado, as estratégicas de marketing digital para novo 

direcionamento da marca e planejamento estratégico de vendas contribuíram 

para que a empresa se consolidasse no mercado por meio da ampliação 

comercial. 

 Finda a análise intracaso da empresa FAG, a próxima seção deste 

capítulo apresenta a análise intracaso da empresa B2ML. 

 

6.4 B2ML Sistemas 

 

Contrariando a visão dos outros alunos do curso de engenharia da 

computação, que estavam mais interessados em arrumar um bom emprego, os 

alunos Bernardo, Bruno, Marcos Paulo e Leandro trocavam ideias sobre como 

iriam abrir uma empresa na área de informática. No ano de 2005, a B2ML 

Sistemas foi aberta e, ainda na fase inicial da empresa, um novo sócio entrou 

na equipe, o Marcelo (nome fictício), formado em administração. No ano de 
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2006, Marcelo saiu da sociedade e entrou o Allan, que também se formora em 

engenharia. 

 
Quando o Marcelo saiu, o Alan demonstrou que tinha um perfil 
totalmente diferente de nós quatro. Achamos que esta era a 
solução, convidamos o Allan para fazer parte da B2ML e 
fizemos uma proposta para ele entrar como sócio. Ele investiria 
um valor na empresa, e topou. 
Leandro - Sócio da B2ML Sistemas 

 

O que parecia mais um desdobramento de atividades acadêmicas,  

transformou-se em uma empresa de tecnologia que, hoje, emprega 35 

funcionários e tem recebido prêmios em todo o Brasil. Dentre as linhas de 

produtos desenvolvidas pela B2ML estão: 

 

• A cloud computing (ou computação nas nuvens); 

• Desenvolvimento de sistemas corporativos; 

• Desenvolvimento de aplicações web 2.0; 

• Terceirização de projetos de software; 

• Software de plano de negócios; e 

• Gerenciamento de cadeia de suprimentos. 

 
Na análise dos dados da pesquisa da empresa B2ML, foi possível 

identificar que as conversas estratégicas realizadas entre a equipe de direção 

da empresa e os atores externos a ela geravam dois tipos de influência, sendo 

elas: 

• Influência nas práticas estratégicas da equipe de direção; e 

• Influência nas estratégias da empresa. 

 

Na subseção seguinte, apresenta-se a análise da influência das 

conversas estratégicas, realizadas entre a equipe de direção da empresa e os 

atores externos a ela, nas práticas estratégicas da equipe de direção em 

estudo.  
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6.4.1 Influência das conversas estratégicas entre a equipe de direção e os 

atores externos a ela, nas práticas estratégicas  

 
Dentre os interlocutores que realizaram conversas estratégicas com a 

equipe de direção da empresa B2ML e que influenciaram nas práticas 

estratégicas adotadas pela empresa estão: pessoa ligada a órgãos de apoio e 

fomento, gestor de empresa cliente e consultor. 

As práticas estratégicas originadas das conversas estratégicas estavam 

relacionadas às seguintes temáticas: elaboração de plano de negócios, adoção 

de indicadores de desempenho, redefinição do produto para inserção no 

mercado, planejamento estratégico comercial e pessoal de alto nível na linha 

de frente da empresa.  

Analisando as conversas estratégicas realizadas entre a equipe de 

direção e demais atores externos a ela, foi possível visualizar a influência das 

conversas estratégicas nas práticas estratégicas da empresa estudada, em 

quatro circunstâncias estratégicas, conforme mostra a figura 19.  

 Figura 19: Influência das conversas estratégicas nas diferentes circunstâncias 
estratégicas da empresa B2ML e as respectivas práticas estratégicas adotadas 

Circunstâncias estratégicas 

Início da empresa Estabilização estratégica Renovação estratégica Consolidação estratégica 

Equipe de direção 
da B2ML e pessoas 
ligadas a órgãos de 

apoio e fomento 

Prática estratégica: 
adoção de 
indicadores de 
desempenho 

Prática estratégica: 
elaboração de plano 
de negócio 

Prática estratégica: 
Planejamento 
estratégico comercial  

Prática estratégica: 
Pessoal de alto nível na 
linha de frente da 
empresa  

Prática estratégica: 
Redefinição do 
produto para inserção 
no mercado 

(2010)(2009)  (2010)(2006) 

Equipe de direção 
da B2ML e 
consultor 

 

Equipe de direção 
da B2ML e 
consultor 

 

Equipe de direção 
da B2ML e gestor 

de empresa 
cliente 

Fonte: dados da pesquisa 
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Os parágrafos seguintes apresentam a análise da figura 19. 
 

 
Circunstância 1: início da empresa 
 

Na circunstância estratégica de início da empresa B2ML, a equipe de 

direção participou de um programa de incubação de empresas vinculado à 

prefeitura municipal da cidade de Itajubá, Minas Gerais.  

 As conversas estratégicas entre a equipe de direção e a coordenadora 

do programa de incubação colaboraram para que a empresa pudesse se 

adequar ao programa e inserir a prática de elaboração de plano de negócios e 

indicadores no cotidiano da empresa.  

 
Nós começamos a empresa em quatro pessoas, eu, o Marcos 
Paulo, o Leandro e o Bernardo, os quatro engenheiros. Nós 
buscamos um sócio administrador que foi o Marcelo (nome 
fictício). Ele entrou também e ajudou na elaboração do plano 
de negócio que depois apresentamos para a incubadora. 
Bruno – sócio da B2ML 

 
Possivelmente influenciada pelo programa de incubação, a empresa 

também desenvolveu um software de plano de negócios, o Empreenda!, sendo 

destaque na mídia nacional. 

 
O quadro 48 apresenta a sequência da conversa estratégica entre a 

equipe de direção da empresa B2ML e pessoa ligada a órgão de apoio e 

fomento. 

Quadro 48: Prática estratégica adotada: plano de negócios e indicadores de 
desempenho 
 

 Disparo Avanço Conclusão 
Interlocutor Equipe de Direção Equipe de direção da 

empresa B2ML/ Pessoa 
ligada a órgãos de apoio e 
fomento 

Equipe de direção da 
empresa B2ML/ 
Pessoa ligada a 
órgãos de apoio e 
fomento 

Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

A gerente da 
incubadora esclarece 
à equipe de direção 
sobre as 
responsabilidades das 
empresas incubadas. 

A gerente esclarece a 
necessidade de a 
empresa aperfeiçoar o 
plano de negócios e medir 
os seus resultados por 
meio dos indicadores de 
desempenho. 

A equipe de direção 
acata as orientações 
e se diz disposta a 
atendê-las. 

Fonte: dados da pesquisa 



124 
 

 

 

Logo após esta circunstância inicial da empresa, a equipe de direção 

realizou conversas estratégicas que influenciaram na circunstância de 

estabilização estratégica, conforme explicam os parágrafos seguintes.  

 
Circunstância 2: estabilização estratégica 
 

 A equipe de direção da B2ML estava desenvolvendo um software de 

gestão de compras para atender ao segmento de associação de empresas 

compradoras. Ao realizar uma conversa estratégica com um consultor 

especializado em redes de associações, o mesmo sugeriu várias mudanças no 

software, contribuindo para a redefinição do produto para a inserção no 

mercado.  

A empresa B2ML criou novos módulos para o sistema de compras em 

rede, o que gerou uma melhoria no produto, tornando-o mais adequado às 

necessidades do cliente, impactando de forma positiva na empresa. 
O produto nosso a gente fez quase que outro, do zero. Nós 
dissemos: temos uma ideia assim, um produto para fazer 
compra em grupo, e ele disse que queria ver. Aí,  quando ele 
viu, mudou tudo. Falou “Isso está ruim assim, eles não sabem, 
tem que mudar, tem que ser mais fácil”. Caras de redes são 
muito simplórios; tem que ser uma coisa bem simples, bem 
óbvia. Quase que a gente fez outro software.  
 Bernardo – sócio da B2ML 
 

O quadro 49 apresenta a sequência da conversa estratégica entre a 

equipe de direção da empresa B2ML e consultor. 

Quadro 49: Prática estratégica adotada- redefinição do produto para inserção 
no mercado 
 

 Disparo Avanço Conclusão 
Interlocutor Equipe de Direção Equipe de direção da 

empresa B2ML/ Consultor 
Equipe de direção da 
empresa B2ML/ 
Consultor 

Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

Em conversa com a 
equipe de direção, o 
consultor sugere que o 
software da empresa 
seja aperfeiçoado. 

O consultor sugere a 
criação de módulos para o 
sistema de compras em 
rede, o que se tornaria 
mais adequado às 
necessidades do cliente. 

A equipe de direção 
da B2ML aceita a 

sugestão e informa 
que iria estudar 

formas de 
implementar as 

mudanças. 
Fonte: dados da pesquisa 
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 Logo após esta circunstância de estabilização estratégica da empresa, a 

equipe de direção realizou conversas estratégicas que influenciaram na 

circunstância de renovação, conforme explicam os parágrafos seguintes.  

 

Circunstância 3: renovação estratégica 
 

 A empresa estava iniciando a comercialização do software de redes de 

compra para o mercado e precisava de orientação para organizar o plano 

comercial do produto. Em conversa estratégica com o consultor Milton (nome 

fictício), especializado nesta área, este auxiliou a equipe de direção a elaborar 

o plano comercial, fornecendo informações importantes em relação a 

potenciais compradores e peculiaridades do mercado. 
Tivemos vários bons consultores. Teve um que foi muito bom, o 
Milton. Esse cara mudou muitas coisas na empresa, 
principalmente pelo fato de que ele é um profissional que mexe 
com  redes de empresas, há mais de vinte anos. Ele sabe tudo: 
quais os medos, anseios, mercado. Ele nos deu grandes dicas.  
Bernardo – sócio da B2ML  

  

Como a empresa de vocês é desconhecida das centrais de 
compra, acho que a nossa primeira ação seria elaborar um 
folder, eletrônico que seja. Teríamos que imprimir para mandar 
para os clientes. A oferta do curso gratuito para a central de 
compras seria uma forma de o pessoal conhecer a empresa. 
Milton (nome fictício) – consultor 

 
O quadro 50 apresenta a sequência da conversa estratégica entre a 

equipe de direção da empresa B2ML e consultor. 

 
Quadro 50: Prática estratégica adotada - planejamento estratégico comercial 
 

 Disparo Avanço Conclusão 
Interlocutor Equipe de Direção Equipe de direção da 

empresa B2ML/ Consultor 
Equipe de direção da 

empresa B2ML/ 
Consultor 

Conteúdo das 
conversas 

estratégicas 

Consultor mostra à 
equipe de direção que 
seria importante que a 
mesma adotasse uma 

série de ações de 
marketing para que a 

empresa pudesse 
atingir o mercado de 

interesse. 

O consultor apresenta 
para a equipe de direção 
uma série de ações de 
marketing, incluindo um 

cronograma de eventos e 
uma lista de potenciais 

clientes.  

A equipe de direção 
aceita os 

direcionamentos 
dados e negocia o 

prazo de execução de 
cada tarefa. 

Fonte: dados da pesquisa 
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Logo após esta circunstância de renovação estratégica da empresa, a 

equipe de direção realizou conversas estratégicas que influenciaram na 

circunstância de consolidação, conforme explicam os parágrafos seguintes 

 
Circunstância 4: consolidação estratégica 
 

A empresa B2ML não enxergava a importância do seu time de vendas, 

percebendo, após conversa estratégica com o gestor de empresa cliente, que o 

time de vendas para o seu tipo de negócio tinha que ser de alto nível. Houve 

uma melhoria interna na organização e a equipe de direção teve a sua visão 

ampliada no que se refere a sua relação comercial com o cliente, o que 

contribuiu favoravelmente para a empresa. 

 
Teve um caso em que fizemos uma venda pra uma firma de 
Santos e nós estávamos tendo uma conversa pós-venda. 
Estávamos dizendo como era difícil, no nosso ramo, ter um 
time de venda, criar uma força de venda.  E o cliente falou: 
“Vocês precisam enxergar que a firma de vocês não é B2C e 
sim B2B. Vocês não podem querer ter vários vendedores para 
ter cada um em uma área; cada um de um tipo, vale muito mais 
a pena que vocês tenham menos vendedores e mais próximos, 
caras bons”. E foi aí que a ficha caiu pra nós.  
Bernardo – sócio da B2ML 

 

O quadro 51 apresenta a sequência da conversa estratégica entre a 

equipe de direção da empresa B2ML e gerente de empresa cliente. 

Quadro 51: Prática estratégica adotada - pessoal de alto nível na linha de 
frente da empresa 
 

 Disparo Avanço Conclusão 
Interlocutor Equipe de Direção Equipe de direção da 

empresa B2ML/ Gestor 
de empresa cliente 

Equipe de direção da 
empresa B2ML/ Gestor 
de empresa cliente 

Conteúdo 
das 
conversas 
estratégicas 

Em conversa com a equipe 
de direção da B2ML, o 
gestor de uma empresa 
cliente da empresa B2ML 
relata que a empresa 
tecnológica tem que ter 
grande atenção com a 
equipe de vendas. 

O gestor da empresa 
cliente informa ainda que 
considera importante ter 
na linha de frente, no 
setor comercial, pessoal 
altamente qualificado. 

A equipe de direção 
acha a ideia 
interessante e diz que 
iria repensar o setor 
comercial da empresa, 
em relação à sugestão 
manifestada. 

Fonte: dados da pesquisa 
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 Dando sequência ao desenvolvimento do trabalho, na seção seguinte, 

apresenta-se a análise da influência das conversas estratégicas realizadas 

entre a equipe de direção da empresa e os atores externos a ela, nas 

estratégias da empresa. 

 

6.4.2 As conversas estratégicas entre a equipe de direção e os atores externos 

a ela e sua influência nas estratégias da empresa 

 

A figura 20 mostra as principais estratégias originadas das conversas 

estratégicas com os atores externos à equipe de direção e o contexto de 

ocorrência.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fonte: dados da pesquisa 

Circunstâncias 
 Estratégicas 

 
ESTABILI 
ZAÇÃO 
ESTRATÉ
GICA 
(2010) 

Estratégia realizada: Ingresso em programa de incubação de empresas 
Conversa estratégica: entre ED e pessoa ligada a órgão de apoio e fomento 
Ambiente: Incubadora 
Característica: A empresa obteve vantagens competitivas importantes para o período inicial 
de desenvolvimento. 

Estratégia realizada: Ampliação de recursos 
Conversa estratégica: entre ED e pessoa ligada a 
órgão de apoio e fomento 
Ambiente: Incubadora 
Característica: Possibilitou a participação em um  
edital de fomento e o recebimento de recursos 
financeiros para estruturação da empresa. 

Estratégia realizada: Atuação em novo 
segmento de mercado 
Conversa estratégica: entre ED empresário 
parceiro Ambiente: Ambiente universitário 
Característica: A empresa ampliou e 
diversificou a sua atuação no mercado. 

 
INÌCIO DA 
EMPRESA 

(2001) 

 
RENOVA 

ÇÃO 
ESTRATÉ

GICA 
(2011) 

 

Estratégia realizada: Novo foco nos clientes 
Conversa estratégica: entre ED e Gestor de 
empresa cliente  Ambiente: Empresa Cliente 
Característica:  A empresa passou a focar 
as suas vendas em um novo nicho de 
clientes. 

Estratégia realizada: Melhoria da 
imagem da empresa 
Conversa estratégica: entre ED e 
Pessoas ligadas a órgãos de apoio e 
fomento  Ambiente: Incubadora 
Característica: Possibilitou o 
reconhecimento da empresa no mercado. 

Estratégia realizada: Venda das ações da empresa para empresa de 
comércio via Web. 
Conversa estratégica: entre ED e empresário parceiro 
Ambiente: Evento de negócios 
Característica: A empresa se capitalizou e passou a ter ações da 
empresa compradora. 
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Dentre os interlocutores que realizaram conversas estratégicas com a 

equipe de direção da empresa B2ML e que influenciaram nas estratégias 

realizadas pela empresa, estão: gestor de empresa cliente, pessoas ligadas a 

órgãos de apoio e fomento e empresário parceiro. 

As estratégias originadas das conversas estratégicas estavam 

relacionadas às seguintes temáticas: ingresso em programa de incubação, 

melhoria da imagem da empresa, ampliação de recursos, atuação em novo 

segmento de mercado, novo foco no clientes e Venda das ações da empresa 

para empresa de comércio via Web. 

As análises do conteúdo da figura 20 foram realizadas tomando como 

base as três fases identificadas, conforme segue nos parágrafos subsequentes. 

 
Circunstância estratégica: início da empresa  
 

A B2ML Sistemas foi criada no ano 2005 e, depois de seis meses da 

abertura, após conversa estratégica com a gerente da incubadora, a empresa 

participou do edital para ingresso na Incubadora de Empresas de Base 

Tecnológica de Itajubá, INCIT e foi aceita para participar do programa de 

incubação. A participação em um programa de incubação contribuiu para que a 

empresa elevasse a sua competitividade no mercado. 

 
Ficamos fazendo o plano de negócio durante uns 06 meses 
aproximadamente, não lembro direito. Nós viemos, aqui, 
conhecer a incubadora, começamos a conversar com eles, que 
nos incentivaram a abrir a empresa. 
Bruno – sócio da B2ML 

 
O quadro 52 apresenta a sequência da conversa estratégica entre a 

equipe de direção da empresa B2ML e pessoa ligada a órgão de apoio e 

fomento. 
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Quadro 52: Estratégia realizada – ingresso em programa de incubação de 
empresas 
 

 Disparo Avanço Conclusão 
Interlocutor Equipe de Direção Equipe de direção da 

empresa B2ML/ Pessoa 
ligada a órgãos de apoio e 
fomento 

Equipe de direção da 
empresa B2ML/ 
Pessoa ligada a 
órgãos de apoio e 
fomento 

Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

Equipe de direção da 
B2ML pergunta à 
gerente da incubadora 
sobre como a empresa 
deles poderia 
participar do programa 
de incubação. 

Gerente da incubadora 
mostra o edital e os 
requisitos para que a 
empresa participe do 
programa de incubação. 

Equipe de direção 
confirma interesse em 
participar e informa 
que irá fazer a sua 
inscrição para o 
programa de 
incubação. 

Fonte: dados da pesquisa 

Logo após esta circunstância inicial da empresa, a equipe de direção 

realizou conversas estratégicas que influenciaram na circunstância de 

estabilização estratégica, conforme explicam os parágrafos seguintes.  

 
Circunstância estratégica: estabilização  
 

O reconhecimento também resultou das conversas estratégicas entre os 

gestores da incubadora e a equipe de direção da B2ML, o que a levou à 

participação em editais de premiações e a receber vários prêmios, levando a 

empresa a receber um maior reconhecimento dos seus clientes e sociedade, o 

que foi favorável à empresa, pois tem recebido prêmios em todo o Brasil, tais 

como: 

• A B2ML foi a vencedora estadual na categoria serviços de tecnologia da 

informação do Prêmio de Competitividade para Micro e Pequenas 

Empresas 2009 

• O software Empreenda! obteve a melhor avaliação em teste realizado 

pela revista Info Exame (Editora Abril) de Setembro de 2008. 

• Eleita empresa do ano de 2007 pelo sistema de incubação de empresas 

de Itajubá, MG. 

• A B2ML foi a campeã da edição de 2007 do Empreender é Show 2007, 

reality experience criado pela ANPROTEC para que empreendedores 
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originados em incubadoras possam narrar suas experiências 

empresariais. 

• Eleita empresa do ano de 2006 pelo sistema de incubação de empresas 

de Itajubá, MG. 

 
Foi uma época boa, uma empresa de 2006 e em 2007 já 
ganhou o prêmio e a visibilidade que já tínhamos na cidade era 
interessante, todos da cidade sabiam o que era a B2ML, no 
nosso rol de convívio. De repente, não era mais um estudante 
e, sim, o sócio da B2ML que é uma empresa que só cresce e, 
para mim, era uma satisfação muito grande a forma com que 
as pessoas nos viam. 
Allan – sócio da B2ML  
 

O quadro 53 apresenta a sequência da conversa estratégica entre a 

equipe de direção da empresa B2ML e pessoa ligada a órgão de apoio e 

fomento. 

 
Quadro 53: Estratégia realizada – melhoria da imagem da empresa 
 

 Disparo Avanço Conclusão 
Interlocutor Equipe de Direção Equipe de direção da 

empresa B2ML/ Pessoa 
ligada a órgãos de apoio e 
fomento 

Equipe de direção da 
empresa B2ML/ 
Pessoa ligada a 
órgãos de apoio e 
fomento 

Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

Gerente da incubadora 
sugere a equipe de 
direção que a empresa 
participe do Prêmio de 
Competitividade para 
Micro e Pequenas 
Empresas 2009 

A gerente da incubadora 
apresenta os requisitos 
para a empresa participar 
da premiação.  

Equipe de direção 
confirma interesse em 
participar e informa 
que irá elaborar os 
relatórios para 
participar da 
premiação. 

Fonte: dados da pesquisa 

 

Em outra situação, a estratégia de ampliação de recursos pode ser 

verificada após conversa estratégica entre o gestor da incubadora e a equipe 

de direção da B2ML, resultando na contemplação em dois editais de fomento 

do PRIME, o que alavancou um volume de recursos, permitindo o investimento 

em novos segmentos de mercado, sendo muito favorável à empresa. 
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O PRIME teve muita influência de dentro da própria INCIT.  
Eles que nos disseram sobre o PRIME; eles que deram as 
regras, deram dicas: “Entra no prime, todo mundo entra, tem 
que entrar no prime”, então todas as firmas aqui se 
organizaram para participar do PRIME. 
Bernardo – sócio da B2ML 
 

 
O quadro 54 apresenta a sequência da conversa estratégica entre a 

equipe de direção da empresa B2ML e pessoa ligada a órgão de apoio e 

fomento. 

 
Quadro 54: Estratégia realizada – ampliação de recursos 
 

 Disparo Avanço Conclusão 
Interlocutor Equipe de Direção Equipe de direção da 

empresa B2ML/ Pessoa 
ligada a órgãos de apoio e 
fomento 

Equipe de direção da 
empresa B2ML/ 
Pessoa ligada a 
órgãos de apoio e 
fomento 

Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

A gerente da 
incubadora apresenta 
à equipe de direção 
um programa de 
fomento para empresa 
com inovações 
tecnológicas. 

Gerente da incubadora 
mostra detalhes do edital 
e também o cronograma 
de datas para participação 
no mesmo. 

A equipe de direção 
se interessa pelo 
edital e confirma com 
a gerente da 
incubadora a 
participação da 
empresa no mesmo. 

Fonte: dados da pesquisa 

 

Logo após esta circunstância de estabilização estratégica da empresa, a 

equipe de direção realizou conversas estratégicas que influenciaram na 

circunstância de renovação, conforme explicam os parágrafos seguintes. 

 

Circunstância estratégica: renovação  
 

Um novo posicionamento de mercado pode ser verificado após conversa 

estratégica realizada entre um dos componentes da equipe de direção da 

B2ML e um colega de sala de aula. A equipe de direção estabeleceu parceria e 

passa a atuar em novo segmento de mercado, o que gerou um impacto 

favorável na empresa. 
Um amigo meu empresário, colega de mestrado, tem um blog, 
uma empresa boa nesse ramo, que é o 6º blog mais lido. 
Nesse ramo deles, eles são líderes. Em uma conversa simples 
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a gente fez um produto novo. Nós lançamos ainda esse ano, 
que é um site para que o usuário tenha contas e gerencie. 
Bernardo – sócio da B2ML 

 

O quadro 55 apresenta a sequência da conversa estratégica entre a 

equipe de direção da empresa B2ML e empresário parceiro. 
 

Quadro 55: Estratégia realizada – atuação em novo segmento de mercado 
 

 Disparo Avanço Conclusão 
Interlocutor Equipe de Direção Equipe de direção da 

empresa B2ML/ Gestor de 
empresa parceira 

Equipe de direção da 
empresa B2ML/ 
Gestor de empresa 
parceira 

Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

Em conversa com 
equipe de direção da 
empresa B2ML, gestor 
de empresa parceira 
sugere parceria 
comercial para blog de 
finanças pessoais. 

Equipe de direção e 
gestor de empresa 
parceira definem formas 
do desenvolvimento da 
parceria e 
responsabilidades das 
partes. 

Ambos os 
interlocutores 
agendam novas 
reuniões para definir 
as novas ações. 

Fonte: dados da pesquisa 

 

Em outra situação, a equipe de direção da B2ML estava enfrentando 

sérias dificuldades em comercializar o sistema de compra em rede para 

associações empresariais, principalmente devido às dificuldades políticas e de 

tomada de decisão nestas organizações. Após conversas estratégicas com um 

de seus clientes, este sugeriu que a B2ML focasse em empresas 

especializadas em terceirização de compra. A estratégia foi realizada e gerou 

um salto nas vendas da B2ML e um impacto positivo na empresa. 

 
Nós tínhamos o foco só em redes. Nós íamos visitar rede de 
firmas que faziam compras e, de uma conversa, o cliente disse: 
“Não seria interessante vocês venderem o software para firmas 
que fazem compra para outras firmas? Hoje em dia tem muitas 
firmas que fazem compras”. E a gente viu mesmo que iria ser 
uma coisa nova. Hoje, a gente vende mais para esse tipo de 
firma, do que para redes mesmo.  
Bernardo – sócio da B2ML 

 

O quadro 56 apresenta a sequência da conversa estratégica entre a 

equipe de direção da empresa B2ML e o gestor de empresa cliente. 
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Quadro 56: Estratégia realizada – novo foco nos clientes 
 

 Disparo Avanço Conclusão 
Interlocutor Equipe de Direção Equipe de direção da 

empresa B2ML/ Gestor 
de empresa cliente 

Equipe de direção da 
empresa B2ML/ Gestor 
de empresa cliente 

Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

A equipe de direção da 
B2ML relata a gestor de 
empresa cliente que  
estava enfrentando 
sérias dificuldades em 
comercializar os 
sistemas de compra em 
rede para associações 
empresariais, 
principalmente devido 
às dificuldades políticas 
e de tomada de decisão 
dessas organizações. 

Gestor de empresa 
cliente sugere à equipe 
de direção que focasse 
empresas especializadas 
em terceirização de 
compra. 
 

A equipe de direção 
acha a ideia 
interessante e relata 
que Irá traçar novos 
direcionamentos para a 
empresa seguindo as 
orientações do gestor 
da empresa cliente. 

Fonte: dados da pesquisa 

 
Em outra situação, no ano de 2010, a empresa B2ML, além dos demais 

produtos, dedicou-se ao aprimoramento e ao crescimento da empresa Mútuos 

e da Web de resultados.  Em novembro de 2009, quando realizávamos 

entrevista na empresa, um dos sócios nos deu o seguinte relato: 

  
Em 05 anos, imagino que a Web de Resultados já tenha 
crescido bastante e mais uns 02 anos para que possamos 
vendê-la. Espero ter, pelo menos, mais 03 novas ideias 
grandes e fortes até lá. A empresa Mútuos, provavelmente, não 
será vendida tão cedo. Daqui a 05 anos ela poderá estar se 
consolidando ou consolidada como uma empresa grande na 
área de compras de produtos. 
Allan Mobley, Sócio da B2ML Sistemas 

 
Ao voltarmos a realizar pesquisa de campo na B2ML, no segundo 

semestre de 2011, a empresa estava passando por uma verdadeira revolução. 

Ao participar de um evento de negócios, Allan assistiu à palestra de um 

empresário da área do varejo e, em seguida, realizaram uma conversa 

estratégica em relação as suas empresas. O depoimento profético de Allan 

tinha sido cumprido. A Web de Resultados, empresa que era uma ramificação 

da B2ML, tinha sido vendida para uma grande empresa brasileira de 
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comercialização via Web. A compra da Web de resultados foi feita parte via 

pagamento em dinheiro e parte em composição acionária na empresa 

compradora. 

 
“Nós não tínhamos verba para crescer e a gente estava 
buscando várias empresas, dezenas de fundos. Esta empresa 
compradora estava com muito caixa e eles viram que era uma 
coisa boa para eles e que casava com o negócio deles. Eles 
têm muita verba para marketing e possuem 13 milhões de 
contas e vai tudo para a Web de resultados. No período de um 
ano e dois meses, a empresa que, tinha apenas 2000 contas, 
saltou para 13 milhões de contas e isto é brutal” 
Bernardo Vasconcelos de Carvalho, Sócio da B2ML Sistemas 

 

O quadro 57 apresenta a sequência da conversa estratégica entre a 

equipe de direção da empresa B2ML e empresário parceiro. 

 

Quadro 57: Estratégia realizada – venda das ações da empresa para empresa 
de comércio via web. 
 

 Disparo Avanço Conclusão 
Interlocutor Equipe de Direção Equipe de direção da 

empresa B2ML/ Gestor de 
empresa parceira 

Equipe de direção da 
empresa B2ML/ 
Gestor de empresa 
parceira 

Conteúdo das 
conversas 
estratégicas 

Um dos componentes 
da equipe de direção 
da empresa B2ML se 
apresenta para o 
gestor de uma grande 
empresa de varejo da 
WEB e sugere 
parcerias entre as 
duas empresas. 

Gestor da empresa de 
varejo da Web acha a 
ideia interessante e 
informa sobre a 
possibilidade da sua 
empresa comprar ações 
da empresa B2ML. 

Ambos os 
interlocutores acham 
a ideia interessante e 
agendam novas 
conversas para 
discutirem o assunto. 

Fonte: dados da pesquisa 

 
A subseção seguinte apresenta as relações entre as práticas 

estratégicas e as estratégias realizadas 
 

6.4.3 Relações entre as práticas estratégicas e as estratégias realizadas na 

empresa em estudo 

 
O quadro 58 mostra as relações entre as práticas estratégicas adotadas 

e as estratégias realizadas, ambas decorrentes das conversas estratégicas. 
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Quadro 58 – Relações entre as práticas estratégicas e as estratégias 
realizadas 
 

Interlocutor Prática 
estratégica 

Relação entre 
as práticas 
estratégicas e 
as estratégias 
realizadas 

Estratégia 
realizada  

Interlocutor 

Pessoa ligada a 
órgãos de apoio 
e fomento 

Adoção de 
indicadores de 
desempenho 
 

 Ingresso em 
programa de 
incubação 

Pessoa ligada a 
órgãos de 
apoio e 
fomento 

Pessoa ligada a 
órgãos de apoio 
e fomento 

Elaboração de 
plano de negócio 

 Ampliação de 
recursos 

Pessoa ligada a 
órgãos de 
apoio e 
fomento 

Consultor Redefinição do 
produto para 
inserção no 
mercado 

 Melhoria da 
imagem da 
empresa 

Pessoa ligada a 
órgãos de 
apoio e 
fomento 

Consultor Planejamento 
estratégico 
comercial 

 Atuação em 
novo segmento 
de mercado 

Empresário 
parceiro 

Gestor de 
empresa cliente 

Pessoal de alto 
nível na linha de 
frente da empresa 

 Novo foco nos 
clientes 

Gestor de 
empresa cliente 

   Venda das 
ações da 
empresa para 
empresa de 
comércio via 
web 

Empresário 
parceiro 

Fonte: dados da pesquisa 

 

Observa-se no quadro 58 que a estratégia realizada de ingresso no 

programa de incubação de empresas influenciou na geração de conversas 

estratégicas entre a equipe de direção da empresa B2ML e pessoa ligada a 

órgãos de apoio e fomento, o que contribuiu para duas práticas estratégicas, 

sendo elas: a adoção de indicadores de desempenho e a elaboração de plano 

de negócio. 
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A estratégia realizada de ampliação de recursos possibilitou à empresa 

recursos para contratar consultor especializado que, por sua vez, realizou 

conversas estratégicas com os codirigentes sobre a prática estratégica de 

redefinição do produto para inserção no mercado. O mesmo ocorreu com a 

prática estratégica de planejamento estratégico comercial. 

 Observa-se, também, que a estratégia de melhoria de imagem da 

empresa contribuiu, posteriormente, para que a empresa vendesse parte das 

suas ações para outra empresa. 

 Verificou-se, também, que a prática estratégica de pessoal de alto nível 

na linha de frente da empresa contribuiu para a realização de três estratégias 

relacionadas à atuação da empresa no mercado, sendo elas: atuação em um 

novo segmento de mercado, novo foco nos clientes e venda das ações da 

empresa. 

 Finda a análise intracaso da empresa B2ML, o próximo capítulo 

apresenta a análise intercaso das empresas estudadas. 
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7. Análise intercaso 
 
 Este capítulo apresenta a análise intercaso das empresas em estudo. O 

seu desenvolvimento foi originado dos resultados das análises intracaso 

apresentadas no capítulo anterior. São apresentadas as similaridades e as 

diferenças da ocorrência dos dados nas empresas em estudo, destacando-se 

os dados de maior relevância para a resposta à pergunta de pesquisa.  

O capítulo apresenta também as circunstâncias estratégicas 

identificadas na pesquisa, sendo elas: início da empresa; estabilização 

estratégica, desestruturação estratégica, renovação estratégica e consolidação 

estratégica. Em cada circunstância, são explicitadas as influências das 

conversas estratégicas nas práticas estratégicas adotadas e nas estratégias 

realizadas pelas empresas. O capítulo apresenta, ainda, os principais 

interlocutores que realizaram conversas estratégicas com as equipes de 

direção e os ambientes em que elas ocorreram. 

 

7.1 As circunstâncias estratégicas das empresas e as influências das 

conversas estratégicas nas práticas estratégicas adotadas 

 

 O quadro 59 apresenta as circunstâncias estratégicas das empresas 

estudadas e as respectivas práticas estratégicas adotadas pelas equipes de 

direção. O quadro mostra, ainda, os principais interlocutores que realizaram 

conversas estratégicas. 
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Quadro 59: Circunstâncias estratégicas das empresas em estudo e as práticas 
estratégicas adotadas  
 

Circunstâncias 
estratégicas das 
empresas 

Práticas estratégicas adotadas pelas equipes de direção das 
empresas em decorrência das conversas estratégicas  

Interlocutores 
externos à equipe 

de direção 

Trechos de entrevista 

B2ML Hábeis FAG 

Início da 
empresa 
 

Adoção de 
indicadores de 
desempenho 
Elaboração de 
plano de negócio 

Adoção de 
indicadores de 
desempenho 
Elaboração de 
plano de negócio 

Adoção de indicadores 
de desempenho 
Elaboração de plano de 
negócio 

Pessoa ligada a 
órgãos de apoio e 
fomento 
 

“No início, realizávamos muitas  
conversas com o gestor da 
incubadora sobre o plano de 
negócio da nossa empresa, o 
que foi importante para a 
nossa empresa”. 
Dardier – Hábeis Soluções 

  Elaboração do plano 
estratégico da empresa. 

Consultor. 

Estabilização 
estratégica 

Redefinição do 
produto para 
inserção no 
mercado 

  Consultor 
 

Após a parceria com o Tiago 
(nome fictício), ele nos 
orientou sobre fornecedores, 
produção e a parte comercial 
da empresa. Ana Emíla - FAG  Análise de 

mercado para 
inserção de novo 
produto 

Início do 
desenvolvimento da 
cadeia de valor 
 

Empresário 
parceiro 
 

 Prospecção de 
mercado 

 Pessoa do círculo 
familiar 

Desestruturação 
estratégica 

 Prospecção de 
mercado 
 

 Gestor de 
empresa cliente 

“Nós visitávamos um cliente 
para prospectar mercado e, 
após várias conversas com o 
gerente da empresa, ele nos 
convenceu a aceitar o seu 
pedido de compra, mas 
devíamos não ter aceitado, 
pois não demos conta de 
atender o pedido, o que gerou 
diversas dificuldades na 
empresa”. 
 
Dardier – Hábeis Soluções 

Renovação 
estratégica 

Planejamento 
estratégico 
comercial 

  Consultor 
 

“O consultor ampliou a nossa 
visão em relação à atuação 
comercial da empresa, 
inclusive nos indicou 
potenciais clientes”. 
Bernardo – B2ML 

 Prospecção de 
mercado 
 

Análise do macro e 
microambiente da 
empresa 
 

Gestor de 
empresa cliente 
 

 Análise de 
mercado para 
inserção de novo 
produto 

Análise de mercado 
para inserção de novo 
produto 
 

Empresário 
parceiro 

Renovação 
estratégica 

Planejamento 
estratégico 
comercial 
 

Prospecção de 
mercado 
Análise de 
mercado para 
inserção de novo 
produto 

Análise do macro e 
microambiente da 
empresa 
Análise de mercado 
para inserção de novo 
produto 
 

Consultor 
Gestor de 
empresa cliente 
Empresário 
parceiro 

“O consultor ampliou a nossa 
visão em relação à atuação 
comercial da empresa, 
inclusive nos indicou 
potenciais clientes”. 
Bernardo – B2ML 

Consolidação 
estratégica 

Pessoal de alto 
nível na linha de 
frente da empresa 

  Gestor de 
empresa cliente 

“A nossa marca estava muito 
apagada e o consultor 
colaborou para que a nossa 
empresa pudesse reposicionar 
a sua imagem no mercado”. 
Estevão - FAG 
 
 

  Análise de mercado 
para novo 
direcionamento da 
marca 
Planejamento 
estratégico comercial 

Consultor  

Fonte: dados da pesquisa 
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 Os parágrafos subsequentes apresentam uma análise de cada 

circunstância estratégica das empresas estudadas e as respectivas práticas 

estratégicas, tendo como base os dados apresentados no quadro 59. 

 
Início da empresa 
 
 A principal similaridade encontrada na circunstância estratégica inicial 

das empresas estudadas está na influência das conversas estratégicas na 

adoção de indicadores de desempenho e plano de negócios pelas equipes de 

direção. Esta similaridade pode ser explicada pelo fato de as três empresas 

terem passado por programas de incubação de empresas, contexto em que 

são estimuladas conversas estratégicas com os gestores das incubadoras 

sobre estas práticas estratégicas.  

Um fato particular identificado nesta circunstância estratégica refere-se à 

influência das conversas estratégicas na prática estratégica de elaboração de 

plano estratégico. Esta prática estratégica foi identificada na empresa FAG e 

estava relacionada a conversas estratégicas com o consultor para atender à 

exigência de um edital de fomento. 

As conversas estratégicas que influenciaram nas práticas estratégicas 

de plano de negócio, indicadores de desempenho e planejamento estratégico 

foram classificadas na pesquisa como sendo conversas estratégicas formais 

(CEF), tendo em vista que, nas três situações, existia uma programação 

anterior para a realização das conversas, conforme mostra a figura 21. 

 

Figura 21: Conversas estratégicas entre codirigentes e pessoas ligadas 
a órgãos de fomento 

 
 
 
 
 
  

 

 
Fonte: dados da pesquisa 
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Na figura 21, as conversas estratégicas formais representam meios para 

que as instituições de apoio cumpram seus objetivos e diretrizes 

organizacionais junto às equipes de direção. Desta forma, observa-se que as 

conversas estratégicas passam a ser um instrumento de comunicação da 

estratégia, trazendo benefícios para as duas organizações envolvidas. 

 
Nós éramos chamados periodicamente para conversar sobre 
os indicadores da nossa empresa e sobre o nosso plano de 
negócios. Estas conversas foram importantes para que nós 
pudéssemos medir o desempenho da nossa empresa e 
planejar o seu futuro.  
Estevão Faria – Sócio da empresa FAG 

 
 As conversas estratégicas, ainda que não explicitamente, estão incluídas 

nos programas de apoio empresarial.  Por meio delas e de forma prédefinida, 

os sistemas de apoio direcionam conteúdo de estratégia para as equipes de 

direção que, por sua vez, aceitam e aplicam os direcionamentos recebidos no 

contexto de suas empresas. 

 Ao cumprirem os direcionamentos das conversas estratégicas, as 

equipes de direção estavam incorporando, ainda que de forma não explicita, as 

práticas estratégicas na cultura da empresa, como o caso da B2ML, em que 

um dos componentes da equipe de direção se tornou referência  na elaboração 

de planos de negócios. 

 

Estabilização estratégica 
 

Na circunstância de estabilização estratégica, não foram encontradas, 

nos dados da pesquisa, similaridades da influência das conversas estratégicas 

nas práticas estratégicas. 

No caso da empresa B2ML, a influência das conversas estratégicas na 

prática estratégica de redefinição do produto para a inserção no mercado 

estava relacionada a uma situação em que o produto necessitava de uma 

melhor adequação ao mercado e as conversas estratégicas com consultor  

propiciaram informações importantes neste sentido, colaborando para que a 

empresa pudesse se firmar no mercado. 
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A análise de mercado para a inserção de novo produto ocorreu na 

empresa Hábeis, por meio das conversas estratégicas com o interlocutor 

empresário parceiro, colaborando para que a equipe de direção ampliasse o 

entendimento sobre o mercado de atuação. Na empresa Hábeis, também foi 

identificada a influência das conversas estratégicas na prática estratégica de 

prospecção de mercado, em uma situação na qual a equipe de direção 

buscava novos nichos de mercado, em conversa estratégica com uma pessoa 

do círculo familiar, sendo importante para que, posteriormente, a empresa 

pudesse se firmar no mercado por meio do novo cliente prospectado. 

A influência das conversas estratégicas na prática estratégica relativa ao 

início do desenvolvimento da cadeia de valor ocorreram, na empresa FAG, em 

decorrência de uma conversa estratégica com empresário parceiro e foi 

importante para que a equipe de direção pudesse entender os mecanismos do 

fluxo de entrada de matéria-prima, transformação e saída do produto. 

Na figura 22, observa-se que, na circunstância de estabilização 

estratégica, as conversas estratégicas funcionam como fluxos condutores, 

conectando o produto e a equipe de direção com o mercado foco de atuação 

da empresa.  

 
Figura 22: As conversas estratégicas como fluxos de ligação entre a empresa e 
o mercado 
 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 
Fonte: dados da pesquisa 
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É importante destacar que a figura 22 representa um momento de 

estabilização estratégica das empresas e as ligações com o mercado envolvem 

questões relativas à redefinição do produto no mercado e o desenvolvimento 

da cadeia de valor do mesmo. Mostram, também, a ligação da equipe de 

direção com o mercado, buscando informações e prospectando clientes.  

Na circunstância de estabilização, a temática sobre como ligar e 

estabelecer o produto no mercado parece relevante nas conversas estratégicas 

realizadas. 

No caso da empresa FAG que, verificou-se que antes da conversa 

estratégica com empresário parceiro não tinha linha de produção, fornecedores 

e distribuição. Ficou evidente na pesquisa que, para uma MPEBT, as 

informações obtidas sobre o desenvolvimento da sua cadeia de valor tornam-

se essenciais para que a empresa consiga se estabilizar no mercado, tendo em 

vista a complexidade tecnológica no desenvolvimento de produtos e também 

na sua posterior fabricação. 

 

Desestruturação estratégica 
 

Em algumas situações, as conversas estratégicas também podem levar 

à desestruturação estratégica da empresa, como na situação em que a equipe 

de direção da empresa Hábeis prospectava mercado com a empresa Tecloja 

(nome fictício), uma grande empresa de varejo atuante no mercado nacional. 

Após várias conversas estratégicas com o gestor da empresa cliente, foi 

comercializado um elevado número de produtos, no entanto, a empresa Hábeis 

não tinha estrutura para atender ao cliente, trazendo sérias dificuldades para a 

empresa e  levando à destituição da equipe de direção e também a 

modificações da direção estratégica da empresa.  
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Figura 23: As conversas estratégicas e a desestruturação estratégica da 

empresa  

 

 

 

 

 

 
 
Fonte: dados da pesquisa 

 
Na figura 23, observa-se que a seta que sai da empresa passa perto do 

mercado, mas não o atinge, devido à falta de estrutura indicada na seta. A 

utilização de forma inadequada desta prática estratégica trouxe dificuldades 

para a empresa e levou à destituição da equipe de direção e também a 

modificações da direção estratégica da empresa. 

 
Renovação estratégica 
 

 Na condição de renovação estratégica foi identificada similaridade nas 

influências das conversas estratégicas na prática estratégica de análise de 

mercado para a inserção de novo produto, tendo sido identificada nas 

empresas Hábeis e FAG, sendo que, em ambos os casos, o interlocutor era 

empresário parceiro. 

 Na B2ML, as conversas estratégicas com o consultor resultaram na 

prática estratégica de planejamento estratégico comercial, sendo resultado das 

conversas estratégicas realizadas com o consultor. 

 Para a empresa Hábeis, a prospecção de mercado, por meio das 

conversas estratégicas com o gestor de uma empresa cliente, trouxe 

contribuições para a empresa, permitindo o acesso a um novo mercado para a 

empresa. 

 Na empresa FAG, as conversas estratégicas com o gestor de uma 

empresa cliente resultaram na prática estratégica de análise do macro e micro 

ambiente e foi importante para que a equipe de direção pudesse visualizar as 

Estrutura inadequada 
para atender o mercado 

Mercado 

Empresa 

Prospecção 
de mercado 

Conversas  
estratégicas 

Gestor de 
empresa 
cliente

Equipe de 
direção 
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tendências de mercado para as linhas do produto que estava sendo ofertado 

para o mercado. 

Na figura 24, observa-se que as conversas estratégicas contribuem para 

que as equipes de direção adotem práticas estratégicas que conduzam as 

empresas à renovação das suas estratégias de atuação no mercado. 

 
Figura 24: As conversas estratégicas e sua influência nas práticas de 
renovação estratégica das empresas 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fonte: dados da pesquisa 

 
 A figura 24 mostra uma seta saindo da empresa e indo em direção a um 

novo mercado. A figura mostra ainda que as conversas estratégicas 

influenciam as equipes de direção na elaboração do planejamento estratégico 

comercial da empresa, auxiliando ainda nas análises do mercado e na 

prospecção de novos mercados para a empresa. 

 Destaca-se que a equipe de direção da empresa FAG, após as 

conversas estratégicas, optou por inserir um novo produto no mercado, 

totalmente diferente do seu segmento de atuação. Algo parecido ocorreu com a 

empresa Hábeis que, depois de prospectar novo mercado por meio das 

conversas estratégicas, iniciou sua atuação em um novo segmento de atuação. 
 

Não imaginávamos atuar em um mercado diferente ao do setor 
hospitalar, mas, depois que conversamos com o gestor de uma 
empresa parceira, decidimos atuar também em outro segmento 
de mercado. Ana Emília - FAG 
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Desta forma, observa-se que as conversas estratégicas influenciam de 

forma contundente na adoção de práticas estratégicas que conduzem à 

renovação estratégica das empresas. 

 
Consolidação estratégica 
 

Na circunstância estratégica de consolidação no mercado, não foi 

identificada similaridade na adoção de práticas estratégicas pelas equipes de 

direção em estudo. 

Foi identificada na empresa B2ML a prática estratégica de elevar o nível 

do pessoal que trabalhava na linha de frente da empresa, que constituiu-se em 

uma prática estratégica importante para a imagem da mesma e sendo 

resultado de uma conversa estratégica com um gestor de empresa cliente.  

Com relação à empresa FAG, foi identificada a influência das conversas 

estratégicas na prática estratégica de análise de mercado para novo 

direcionamento da marca, que foi resultante das conversas com consultor e 

foram desenvolvidas em um momento em que a equipe de direção da empresa 

já se achava segura para elevar as vendas, por meio da sua melhor atuação no 

mercado.  

Na empresa FAG foi identificada, também, a adoção da prática 

estratégica de planejamento estratégico comercial por meio das conversas 

estratégicas com um consultor, tendo em vista o interesse dos codirigentes em 

consolidar a posição da empresa no mercado. 

Na figura 25, que representa a circunstância de consolidação 

estratégica, observa-se que o foco das conversas estratégicas estava na 

ligação da empresa ao mercado. Desta forma, verifica-se que as conversas 

estratégicas contribuíram de forma mais profunda para a inserção da empresa 

no mercado, fornecendo subsídios importantes para que a equipe de direção 

conseguisse visualizar melhor a demarcação do seu espaço de mercado. 
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Figura 25: As conversas estratégicas como planos de ligação entre a empresa 
e o mercado 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: dados da pesquisa 

 
 
 Observa-se na figura 25 que, para melhor atingir o mercado, as 

conversas estratégicas contribuíram para que os componentes das equipes de 

direção ampliassem o entendimento em relação à área comercial da empresa. 

Destaque para a empresa B2ML que, após algumas conversas estratégicas 

com o gestor de uma empresa cliente, mudou totalmente as sua tática de 

acesso aos clientes, priorizando profissionais com mais alta qualificação ou os 

próprios componentes da equipe de direção. 

 
Após as conversas com um cliente, nós começamos a dar mais 
importância a estarmos presentes na linha de frente do 
mercado ou de colocarmos um pessoal mais qualificado na 
parte comercial. Bernardo – B2ML 

 
7.1.1 Análise comparada das circunstâncias estratégicas no contexto das 

práticas estratégicas adotadas 

 
Conforme mostra a figura 26, no início desta seção, as conversas 

estratégicas influenciaram em várias práticas estratégicas identificadas na 

pesquisa que, por sua vez, foram organizadas em circunstâncias estratégicas.  

Ao compararmos as circunstâncias estratégicas, visualizamos alguns 

pontos interessantes para o entendimento da resposta para a questão de 

pesquisa deste trabalho. 
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Figura 26: Síntese das influências das conversas estratégicas nas práticas 
estratégicas adotadas pelas equipes de direção  
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fonte: dados da pesquisa 

Na figura 26, observa-se que as instituições de apoio tiveram um papel 

relevante nas conversas estratégicas formais que geraram influência nas 

práticas estratégicas de plano de negócios, indicadores e plano estratégico. A 

relevância se justifica pelo fato de as conversas estratégicas terem sido 

realizadas em função das solicitações destas instituições de fomento. 

 Observa-se também a adoção de práticas estratégicas com o objetivo de 

estreitar as ações da empresa em relação ao mercado, como redefinir o 

produto tendo em vista as necessidades do mercado, planejamento estratégico 

comercial e prospecção de mercado. Visa, também, melhorar as relações com 

os clientes por meio de pessoal especializado na linha de frente da empresa. 

As análises de mercado que, normalmente, são feitas dentro da 

estrutura do planejamento estratégico formal, nos casos em estudo foram 

realizadas informalmente. Por meio das conversas estratégicas foram 

realizadas análises sobre o macro e microambiente, a inserção de novo 

produto no mercado e novo direcionamento da marca. 
 Por fim, verifica-se que as conversas estratégicas influenciaram na 

adoção de práticas estratégicas e que estas práticas contribuíram para um 

maior entendimento de mercado dos componentes das equipes de direção em 

estudo. 
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7.2 As conversas estratégicas das equipes de direção e suas influências sobre 

as estratégias realizadas nas empresas 

 

O quadro 60 apresenta as circunstâncias estratégicas e as respectivas 

estratégias realizadas pelas equipes de direção das empresas estudadas em 

cada circunstância. 

 
Quadro 60: Circunstâncias estratégicas das empresas em estudo e as 
estratégias realizadas  
 

 
Circunstâncias 

estratégicas 
das empresas 

Estratégias realizadas pelas equipes de direção 
das empresas em estudo em decorrência das 

conversas estratégicas  

Interlocutores 
Externos à 
equipe de 
Direção 

Trechos de 
entrevistas 

B2ML Hábeis FAG 
Início da 
empresa 

Ingresso em 
um programa 
de incubação 
de empresas 

Ingresso em 
programa de 
incubação 
de 
empresas 

Ingresso em 
programa de 
incubação de 
empresas 

Pessoas 
ligadas a 
órgãos de 
fomento 

“Em conversa 
com a gerente 
da incubadora 
ela nos 
convenceu de 
que a nossa 
empresa tinha 
chance 
potencial de 
entrarmos na 
incubadora”. 
Bernardo – 
B2ML 

 Parceria 
para 
Inserção de 
novo 
produto no 
mercado 

 Empresário 
parceiro 

Estabilização 
estratégica 

Melhoria da 
imagem da 
empresa no 
mercado; 
Ampliação 
de recursos 

Ampliação 
de recursos 
 

Ampliação de 
recursos 

Pessoas 
ligadas a 
órgãos de 
apoio 

“A gestora da 
pré-incubadora 
conversou 
conosco sobre 
o PRIME e 
disse que a 
nossa empresa 
tinha potencial 
para participar 
do edital”. 
Estevão – FAG 
 
 
 

 Ampliação 
comercial 

 Gestor de 
empresa 
cliente 

Desestruturação 
estratégica 

 Ampliação 
comercial 

 Gestor de 
empresa 
cliente 

“Conversamos 
com o 
proprietário de 
uma empresa 
cliente e ele 
tinha uma 
conversa muito 
boa, fizemos 
uma boa venda 
e ele não nos 
pagou”. 
Dardier – 
Hábeis 
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Renovação 
estratégica 

Novo foco 
nos clientes; 
Venda das 
ações da 
empresa 
para 
empresa de 
comércio via 
Web 

Atuação em 
novo 
segmento 
de mercado 

 Gestores de 
empresas 
clientes 
 

“O nosso novo 
segmento de 
atuação deu 
tão certo que 
resolvemos 
abandonar o, 
até então, 
principal 
segmento de 
atuação.” 
Ana Emília  - 
FAG 

Atuação em 
novo 
segmento de 
mercado 
 

 Atuação em 
novo segmento 
de mercado; 
Abandono do 
principal 
segmento de 
atuação da 
empresa 

Empresário 
parceiro 

Consolidação 
estratégica 

  Ampliação 
comercial 
 

Fornecedor 
 

“Conversamos 
com o gestor 
de uma 
empresa 
cliente, em São 
Paulo, e ele 
sugeriu que 
fabricássemos 
um novo 
produto de que 
ele precisava e 
se 
comprometeu a 
fazer uma 
compra 
mensal”. 
Estevão FAG 

  Lançamento de 
novos produtos 
no mercado 

Gestor de 
empresa 
cliente. 

Fonte: dados da pesquisa 

 
Início da empresa 
 

No período inicial das empresas estudadas, uma das influências das 

conversas estratégicas na adoção da estratégia organizacional das três 

empresas estudadas foi o ingresso em programa de apoio empresarial 

(incubadora de empresas).  O plano de ingresso nesses programas de apoio 

teve a contribuição de conversas estratégicas com pessoas ligadas a órgãos 

de apoio e fomento empresarial e foi importante para que as empresas 

pudessem ter suporte na gestão, em um período no qual as empresas ainda se 

encontravam com muitas fragilidades no negócio, dentre elas: falta de 

experiência de gestão; inexistência de estrutura organizacional; dificuldades no 

desenvolvimento do produto; falta de recursos financeiros; e produtos com 

espaços não definidos de mercado. 
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Outra influência das conversas estratégicas nesta circunstância 

estratégica foi a adoção pela empresa Hábeis da parceria para inserção de 

novo produto no mercado, resultante das conversas estratégicas com 

empresário parceiro. 

A figura 27 mostra os componentes da equipe de direção buscando 

apoio e orientação para a inserção em programas de incubação de empresas e 

parceria para desenvolvimento de produto. 

Figura 27: As conversas estratégicas como fluxos condutores de apoio 

empresarial 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Fonte: dados da pesquisa 

 

Observa-se que as conversas estratégicas representam fluxos que 

conduzem à busca de apoio para a realização das estratégias organizacionais. 

Desta forma, as equipes de direção utilizaram de forma intencional, as 

conversas estratégicas para entrar em contato com as instituições de apoio 

empresarial e tornar as estratégias delineadas em estratégias realizadas.  

 Chama atenção também a importância das incubadoras para as 

empresas instaladas, como no caso da B2ML que mesmo depois de terem 

cumprido todas as etapas do programa de apoio, optou e conseguiu 

permanecer na incubadora.  

 Destaca-se também o caso da empresa Hábeis que buscou parceria 

empresarial  para o desenvolvimento de produto. Neste caso, o fato da 

empresa estar instalada em uma incubadora de empresa foi fundamental para 

que a conversa estratégica fosse realizada e a parceria fosse estabelecida. 

Conversas  
estratégicas 

 
Estratégia 
realizada 

Pessoas ligadas a 
órgãos de apoio 

empresarial e gestor 
de empresa cliente. 

Equipe de 
direção 

Parceria para 
desenvolvimento de produto 

Instituição de 
apoio – 

Programa de 
incubação de 

empresas 

Ingresso em programa de 
incubação 
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Recebíamos muitas visitas na incubadora e, em uma delas 
conversamos com um empresário. A partir daí estabelecemos 
uma parceria para desenvolvermos um rastreador em conjunto. 
Dardier - Hábeis 

 

Estabilização estratégica 
 

 Na circunstância de estabilização estratégica, as conversas estratégicas 

influenciaram na adoção da estratégia de ampliação de recursos, sendo 

adotada pelas três empresas e muito significativa para que pudessem melhorar 

as condições organizacionais de atuação no mercado. 

 Para a empresa Hábeis, a conversa estratégica com gestor de empresa 

cliente influenciou na adoção da estratégia de ampliação comercial, sendo 

importante para que a empresa conseguisse um novo cliente e contribuindo 

para uma maior estabilidade no mercado.  

 Na empresa B2ML, as conversas estratégicas com pessoas ligadas a 

órgãos de apoio resultaram na estratégia adotada de obtenção de 

reconhecimento por meio de participação de editais e premiações, o que foi 

relevante para a imagem da empresa no mercado. Destaca-se que essa 

estratégia foi incorporada na cultura organizacional da empresa. 

A figura 28 mostra as conversas estratégicas como um meio de as 

equipes de direção buscarem ampliação de recursos financeiros e de imagem 

para a realização de suas estratégias e tendo como interlocutores principais 

pessoas ligadas a órgãos de apoio e fomento. Observa-se também que a figura 

28 mostra a ampliação comercial nessa circunstância de estabilização 

estratégica, que teve como principal interlocutor gestor de empresa cliente. 
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Figura 28: As conversas estratégicas como fluxos condutores de 
recursos empresariais  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fonte: dados da pesquisa 

 

A figura 28 mostra três recursos principais obtidos por meio das 

conversas estratégicas, sendo eles: financeiro, imagem e cliente.  

Os recursos financeiros oriundos de órgãos de fomento permitiram que 

as empresas tivessem condições de acessar o mercado.  

O recurso de imagem permitiu que a empresa fosse reconhecida pelo 

mercado e pela sociedade.  

O recurso cliente forneceu condições para que a empresa conseguisse a 

sua manutenção. Nessa situação, as conversas estratégicas não tiveram 

relação com a instituição de fomento e, sim, com uma pessoa do círculo 

familiar e foi importante para que a empresa fechasse um contrato comercial, 

colaborando para a sua estabilidade no mercado. 

 

 
Conversei com o Jefferson e ele disse que a empresa em que 
ele trabalhava poderia ter interesse em comprar os produtos da 
nossa empresa. Ele agendou uma visita e eu visitei a empresa, 
que passou a ser nossa cliente por vários anos.  
Dardier - Hábeis 

 

 

 

 

Instituições de 
fomento  

Ampliação 
comercial 

Conversas  
estratégicas 

Pessoas ligadas a 
órgãos de apoio 

empresarial e pessoa 
do círculo familiar 

Equipe de 
direção 

 
Estratégia 
realizada 

Ampliação de 
recursos Melhoria da imagem da empresa 

por meio de premiações 
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Desestruturação estratégica 
 

 Na circunstância de desestruturação estratégica foi identificada 

influência da conversa estratégica apenas na adoção da estratégia da 

ampliação comercial pela empresa Hábeis. Nesse caso, essa estratégia teve 

origem nas conversas estratégicas com gestor de empresa cliente e obteve um 

efeito reverso, tendo em vista a inadimplência de elevado valor que a empresa 

obteve, levando a sérias dificuldades estratégicas para a empresa. 

  

Figura 29: As conversas estratégicas como fluxos inviabilizadores da 
estratégia 
 

 

 

 

 

 

 

 
Fonte: dados da pesquisa 

 

O indicativo de estratégia realizada na figura 29 deveria representar a 

elevação das vendas por meio das conversas estratégicas, mas que, nesse 

caso, levou a empresa ao endividamento.  Essa situação mostra que se, por 

um lado, as conversas estratégicas podem conduzir à elevação de recursos e 

contribuir para a estabilidade da empresa, por outro, podem levar à 

desestruturação da estratégia da empresa por situações circunstanciais não 

devidamente previstas. 

 

 
Após várias conversas com o gestor de uma empresa cliente, 
conseguimos realizar uma boa venda mas, posteriormente, a 
venda trouxe muitas dificuldades para nós, pois a empresa não 
nos pagou e tivemos que amargar um enorme prejuízo.  
Claudinéia - Hábeis 

 

 
Estratégia 
realizada 

Ampliação comercial 

Empresa cliente  
Inadimplente  Conversas  

estratégicas 

Gestor de 
empresa 
cliente

Equipe de 
direção 

Desestruturação 
estratégica 
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Renovação estratégica 
 

 Na circunstância de renovação estratégica foi identificada similaridade 

da influência das conversas estratégicas na estratégia de atuação em novo 

segmento de mercado, sendo adotada pelas três empresas em estudo. Esta 

estratégia foi resultante das conversas estratégicas realizadas com 

empresários parceiros, no caso da B2ML e da FAG e de gestor de empresa 

cliente, no caso da empresa Hábeis. 

 Além da estratégia realizada de atuação em novo segmento de 

mercado, a empresa B2ML realizou mais duas estratégias derivadas das 

conversas estratégicas, conforme segue nos dois parágrafos seguintes. 

 A equipe de direção da B2ML também adotou a estratégia de novo foco 

nos clientes, após conversas estratégicas com um gestor de empresa cliente, 

que sugeriu que a empresas atuasse com um novo nicho de mercado. 

Em outra situação, a estratégia de vendas de parte das ações da 

empresa B2ML foi originada das conversas estratégicas com o gestor de 

empresa parceira, sendo adotada apenas pela empresa B2ML. Essa estratégia 

foi importante para que a empresa pudesse alcançar um novo mercado por 

meio da obtenção das ações de uma grande empresa de vendas pela Web. 

Além da estratégia realizada, de atuação em novo segmento de 

mercado, a empresa FAG realizou a estratégia de abandonar o seu principal 

segmento de atuação, após as conversas estratégicas com empresário 

parceiro. Destaca-se que, após a conversa estratégica para atuar em um novo 

segmento de mercado, a equipe de direção da empresa FAG, em nova 

conversa estratégica, decidem por mudar toda a linha estratégica da empresa, 

abandonando por completo todo o direcionamento estratégico desenvolvido até 

então. 

 A figura 30 apresenta as conversas estratégicas como um fluxo de 

viabilização de renovação estratégica. 
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Figura 30: As conversas estratégicas como fluxo de renovação estratégica 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Fonte: dados da pesquisa 

 

 A figura 30 mostra as conversas estratégicas influenciando as empresas 

a renovarem as suas estratégias. Destaca-se o caso da empresa FAG que 

após conversas estratégicas realizadas com empresário parceiro e ter iniciado 

a sua atuação em um novo segmento de mercado, abandonou o seu principal 

segmento de atuação. Destaca-se também a empresa B2ML que, após uma 

conversa estratégica com um empresário parceiro, em um período não superior 

a três semanas, vendeu parte das ações de sua empresa em troca de parte da 

composição acionária de uma grande empresa do varejo. Esses dados da 

pesquisa deixam claro o poder de influência das conversas estratégicas nas 

empresas. Mostram também que as conversas estratégicas são dinâmicas e 

emergem no cotidiano das equipes de direção, influenciando no caminho a ser 

percorrido pela empresa. 

 
O Allan estava assistindo à palestra de um empresário e depois 
começou a conversar com o palestrante. Desta conversa, 
vendemos parte da nossa empresa.  
Bernardo – B2ML 

 

 

 

 

 
Estratégia 
realizada 

Venda de parte das 
ações da empresa 

Novo segmento de 
atuação 

Foco em novos 
clientes 

Abandono do 
segmento de 

atuação 

 
Mercado 

Equipe de 
direção 

Conversas  
estratégicas 

Gestor de 
empresa cliente 

e empresário 
parceiro 



156 
 

 

Consolidação estratégica 
Na circunstância de consolidação estratégica, não foi identificada 

similaridade das influências das conversas estratégicas nas estratégias 

adotadas pelas empresas. 
 As conversas estratégicas com o fornecedor e gestor de empresa cliente 

influenciaram na adoção da estratégia de ampliação comercial e de lançamento 

de novos produtos, sendo adotadas somente pela empresa FAG, o que 

possibilitou que a empresa se consolidasse, comercialmente, no seu novo 

mercado de atuação. 

A figura 31 mostra as conversas estratégicas como meio de fortalecer as 

empresas para o mercado. A figura mostra as conversas estratégicas 

conduzindo as empresas para o mercado de atuação, seja realizando 

estratégias prédefinidas ou emergindo como novos campos de atuação. 

 

Figura 31: As conversas estratégicas fortalecendo a empresa em seu 

espaço de mercado 

 

 

 

 

 

 

 

  
Fonte: dados da pesquisa 

 

 Na figura 31 observa-se que as conversas estratégicas colaboraram 

para a ocupação de novos espaços dentro do próprio mercado, por meio de 

novos produtos, contribuindo para que a empresa se consolidasse no seu 

segmento de atuação. Em outra situação, a influência das conversas 

estratégicas está na ampliação das vendas dos seus produtos disponíveis no 

mercado, permitindo que a empresa se consolidasse por meio da ampliação da 

sua escala de produção e, consequentemente, obtivesse uma melhora na 

competitividade da empresa. 

Lançamento de 
novos produtos 

Ampliação 
comercial 

Conversas  
estratégicas 

Gestor de 
empresa cliente 

e fornecedor 

Equipe de 
direção 

 
Estratégia 
realizada 

Mercado 
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Instituição de 
fomento – 

Programa de 
incubação de 

empresas 

 
Visitamos a empresa de um fornecedor nosso e ele indicou um 
cliente para nós, nos passando informações importantes sobre 
ele e o mercado. Visitamos o potencial cliente e, até hoje, 
vendemos para ele.  
Estevão - FAG 

 

7.2.1 Análise comparada das circunstâncias estratégicas no contexto das 

estratégias adotadas 

 

Conforme mostra o quadro 22, apresentado anteriormente, as conversas 

estratégicas influenciaram nas estratégias adotadas pelas equipes de direção 

em estudo. Ao analisarmos de forma comparada as circunstâncias 

estratégicas, visualizamos algumas particularidades interessantes para o 

entendimento da resposta para a questão de pesquisa deste trabalho, 

conforme mostra a figura 32. 

Figura 32: As conversas estratégicas como viabilizadoras de apoio, 

recursos e espaço de mercado. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Circunstâncias estratégicas: 

inicial e estabilização 

Circunstâncias estratégicas: 
renovação, desestruturação 
e consolidação estratégica 

 
Estratégi

a não 
realizada 

Ampliação de recursos 

Melhoria da imagem da empresa 
por meio de premiações 

Parceria para 
desenvolvimento de produto 

Ingresso em programa de 
incubação 

 
Estratégia 
realizada 

 
Estratégia 
realizada 

Venda de ações da 
empresa 

Novo segmento de 
atuação 

Foco em novos 
clientes 

Abandono do 
segmento de atuação 

Ampliação 
comercial 

Lançamento de 
novos produtos 

Conversas estratégicas 

Equipe de 
direção 

Mercado 

Empresa 
parceira  

Empresa 
Cliente  

Fonte: dados da pesquisa 
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Ao observar a figura 32, verifica-se que a circunstância inicial e a 

circunstância de estabilização estratégica, quase que se confundem, estando 

ambas bastante relacionadas com as instituições de apoio e fomento 

empresarial. Observa-se ainda que as instituições de fomento possuem um 

fluxo condutor direcionado para o mercado, que representa o encaminhamento 

das empresas para o mercado por meio das conversas estratégicas. 

Por outro lado, na outra parte da figura, identifica-se as demais 

circunstâncias estratégicas, nas quais diversos fluxos conduzem as empresas 

para o mercado por meio das conversas estratégicas. Um indicador de 

estratégia não realizada lembra que, se por um lado as conversas estratégicas 

podem conduzir ao espaço de mercado, é preciso estar atendo, pois algo pode 

não ser realizado como se esperava. 

Por fim, verifica-se as conversas estratégicas com os interlocutores 

identificados contribuindo de forma efetiva para que as equipes de direção em 

estudo realizassem as estratégias indicadas em cada circunstância estratégica 

e, por conseguinte, para a ampliação do entendimento estratégico de seus 

componentes. 

 

7.3 Os principais atores externos que realizam conversas estratégicas com os 

componentes das equipes de direção em estudo 

 

O quadro 61 apresenta os principais atores externos a equipe de direção 

que desenvolveram conversas estratégicas com as equipes de direção das 

empresas em estudo. 
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Quadro 61: Atores externos a equipe de direção que realizam conversas 
estratégicas com os componentes das equipes de direção em estudo 
 
 
Atores externos que realizaram conversas 

estratégicas 

Empresas estudadas  
B2ML Hábeis Fag 

Pessoas ligadas a órgãos de apoio e fomento Sim Sim Sim 
Gestor de empresa cliente Sim Sim Sim 
Consultor Sim - Sim 
Empresário parceiro Sim Sim Sim 
Pessoa do círculo familiar - Sim - 
Fornecedor - - Sim 
Fonte: dados da pesquisa 

 
 Ao analisarmos o quadro 61 podemos identificar que os atores externos 

que realizaram conversas estratégicas com os componentes das equipes de 

direção e que derivaram em práticas estratégicas ou estratégias adotadas 

pelas três empresas estudadas foram os seguintes: pessoas ligadas a órgãos 

de fomento, gestor de empresa cliente e empresário parceiro. Destaca-se 

também o interlocutor consultor, que foi encontrado em duas empresas em 

estudo, a B2ML e a FAG. A presença destes quatro atores como interlocutores 

das equipes de direção das empresas em estudo pode ser um indício de que 

os mesmos se constituem em fontes de informações comuns entre as equipes 

de direção de micro e pequenas empresas de base tecnológica. 

Os atores externos que realizaram conversas estratégicas que 

derivaram em práticas estratégicas ou estratégias adotadas que foram 

identificados apenas em uma empresa foram pessoas do circulo familiar, 

identificado na empresa Hábeis e o fornecedor, identificado na empresa FAG. 

A presença destes dois atores de forma isolada nas empresas pode ser 

um indicio que os mesmos não representam importantes fontes de informações 

estratégicas, sendo que as conversas estratégicas com os mesmos ocorrem 

somente em situações ocasionais. 

 A figura 33 apresenta, de um lado, os atores externos a equipe de 

direção que realizam conversas estratégicas com seus componentes de forma 

persistente e de outro os atores que realizam conversas estratégicas de forma 

ocasional. 
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Figura 33: Atores externos que realizam conversas estratégicas com os 
componentes das equipes de direção em estudo 
 
 
 
 
 
 
  

 

 

 

 

 

 

Observa-se na figura 33 que dois dos interlocutores que realizam 

conversas estratégicas de forma persistente, pessoas ligadas a órgãos de 

fomento e consultores, estão relacionados com as equipes de direção na 

condição de apoiadores ou orientadores do negócio. Os outros dois 

interlocutores que realizam conversas estratégicas de forma consistente, gestor 

de empresa cliente e empresário parceiro, se relacionam com as equipes 

direção dentro do contexto de mercado. 

 Em relação aos interlocutores que realizam conversas estratégicas de 

forma ocasional, um deles, pessoas do círculo familiar, possui um 

relacionamento pessoal com um codirigente e o outro interlocutor, fornecedor, 

possui relação de mercado com  o codirigente.  

 Os parágrafos seguintes analisam a reincidência dos interlocutores no 

contexto das influências das conversas estratégicas nas práticas estratégicas 

adotadas e nas estratégias realizadas. 

Ao analisarmos as práticas estratégicas, identificamos que somente três 

atores externos as equipes de direção que realizaram conversas estratégicas 

com seus componentes apresentaram reincidência na influência das práticas 

estratégicas nas empresas estudadas, conforme mostra a figura 34. 

 

 

 

Atores externos a 
equipe de direção 

que realizam 
conversas 

estratégicas com 
seus componentes 

Conversas 
estratégicas 
ocorrentes de forma 
ocasional 

Conversas 
estratégicas que 
ocorrem de forma 
contínua 

Pessoa do 
círculo 
familiar e 
fornecedor. 

Pessoas ligadas a 
órgãos de fomento, 
consultor, gestor de 
empresa cliente e 
empresário parceiro. 

Fonte: dados da pesquisa 
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Figura 34: Interlocutores aparecem de forma reincidente nas conversas 
estratégicas que influenciaram nas práticas estratégicas  
 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
Fonte: dados da pesquisa 

 

Os parágrafos seguintes apresentam as explicações sobre a figura 34. 

O interlocutor empresário parceiro realizou conversas estratégicas com 

os componentes das equipes de direção em duas empresas estudadas, sendo 

elas a empresa FAG e Hábeis e influenciou na adoção da prática estratégica 

de análise de mercado para inserção de novo produto. 

O interlocutor pessoa ligada a órgão de apoio e fomento realizou 

conversas estratégicas com os componentes das equipes de direção das três 

empresas estudadas e influenciou na adoção da prática estratégica de plano 

de negócios e indicadores de desempenho. 

O interlocutor consultor realizou conversas estratégicas com os 

componentes das equipes de direção em duas empresas estudadas, sendo 

elas a empresa FAG e B2ML e influenciou na adoção da prática estratégica de 

planejamento estratégico comercial. 

Ao analisarmos as estratégias realizadas, identificamos que somente 

dois atores externos as equipes de direção que realizam conversas 

estratégicas com seus componentes apresentaram reincidência nas empresas 

estudadas, conforme mostra a figura 35. 

 

 

 

Interlocutor: Empresário parceiro 

Interlocutor: Pessoas ligadas a 
órgãos de fomento 

Interlocutor: Consultor 

Prática estratégica: Análise de mercado para inserção 
de novo produto 

 
Prática estratégica: plano de negócios e indicadores de 
desempenho 

 
Prática estratégica: Plano estratégico comercial  
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Figura 35: Interlocutores que aparecem de forma reincidente nas conversas 
estratégicas que influenciaram nas estratégias realizadas 
 
 
 
 
 
 
 
  

 
Fonte: dados da pesquisa 

 

Os parágrafos seguintes apresentam as explicações sobre a figura 35. 

O interlocutor pessoa ligada a órgão de apoio e fomento realizou 

conversas estratégicas com os componentes das equipes de direção das três 

empresas estudadas e influenciou na realização das estratégias de ingresso 

em programa de incubação de empresas e de ampliação de recursos. 

 O interlocutor empresário parceiro realizou conversas estratégicas com 

os componentes das equipes de direção de duas empresas estudas, sendo 

elas: B2ML e FAG, influenciando na realização da estratégia de atuação em 

novo segmento de mercado. 

 A seção seguinte apresenta os principais ambientes de ocorrência das 

conversas estratégicas. 

  
7.4 Principais ambientes de ocorrência das conversas estratégicas entre 

codirigentes e atores externos  

 
O quadro 62 apresenta os principais ambientes de ocorrência das 

conversas estratégicas entre os atores externos a equipe de direção e os seus 

componentes. 

 

 

 

 

 

 

Interlocutor: Empresário parceiro 

Interlocutor: Pessoas ligadas a 
órgãos de fomento 

 
Estratégia adotada: Ingresso em programa de incubação 
e ampliação de recursos. 

 
Estratégia adotada: Atuação em novo segmento de 
mercado. 
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Quadro 62: Ambiente em que os interlocutores realizam conversas estratégicas 
com os componentes das equipes de direção 
 
 

 
Atores externos que 
realizaram conversas 

estratégicas 

Empresas estudadas e as estratégias adotadas pelos 
codirigentes 

B2ML Hábeis FAG 

Pessoas ligadas a órgãos 
de fomento 

Incubadora Incubadora Pré-incubadora 
de empresas 

Gestor de empresa cliente Empresa Cliente Empresa cliente 
Evento de 
negócios 

Empresa cliente 

Empresário parceiro Ambiente universitário 
(sala de aula); 
Evento de negócios. 

Na própria 
empresa 
Empresa parceira 

Na própria 
empresa 
 

Pessoa do círculo familiar - Ambiente de 
lazer 

- 

Consultor Na própria empresa - Na própria 
empresa 

Fornecedor - - Empresa 
fornecedora 

Fonte: dados da pesquisa 

 

Ao analisarmos o quadro 62 podemos identificar que os ambientes em 

as conversas estratégicas foram realizadas e que derivaram em práticas 

estratégicas ou estratégias adotadas foram os seguintes:  

 

• Incubadora ou pré-incubadoras de empresas; 

• Na própria empresa da equipe de direção; 

• Na empresa parceira, na empresa cliente; 

• Na empresa cliente; 

• Na empresa fornecedora; 

• No ambiente universitário (sala de aula); e 

• Em ambiente de lazer. 

Os ambientes em que as conversas estratégicas foram realizadas e que 

foram identificados nas três empresas em estudo foram as incubadoras ou pré-

incubadoras, empresa cliente e na própria empresa da equipe de direção. A 

reincidência destes ambientes leva a crer que os mesmos possuem 

particularidades propícias para a realização das conversas estratégicas. O 
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mesmo pode-se dizer do ambiente evento de negócios, identificado nas 

conversas estratégicas das empresas B2ML e Hábeis. 

Os ambientes que foram identificados conversas estratégicas de forma 

isolada foram: o ambiente universitário (sala de aula) na empresa B2ML, o 

ambiente da empresa parceira e o ambiente de lazer na empresa Hábeis e o 

ambiente da empresa fornecedora na empresa FAG. Ainda que a ocorrência 

tenha sido pontual, estes quatro ambientes se mostram favoráveis a realização 

das conversas estratégicas. 

Ao relacionarmos o ator externo à equipe de direção e o ambiente em 

que a conversa estratégica foi realizada, pode-se verificar na figura 36 que 

houve reincidência no ambiente de ocorrência das conversas estratégica com 

quatro interlocutores, sendo eles: gestor de empresa cliente, consultor, 

empresários parceiros e pessoas ligadas a órgãos de fomento. 

 
Figura 36: Relação entre os Interlocutores que realizaram conversas 
estratégicas e os ambientes de ocorrência reincidentes 
 
 
 
 
 
 
 
  

 
 

 

 

 

Na análise da figura 36, verifica-se que as conversas estratégicas 

realizadas com o interlocutor pessoas ligadas a órgãos de fomento ocorrem de 

forma predominante nas incubadoras de empresas. Da mesma forma, as 

conversas estratégicas realizadas com o interlocutor gestor de empresa cliente 

ocorrem no ambiente da empresa cliente. 

 No caso dos interlocutores consultor e empresário parceiro, verifica-se 

que as conversas estratégicas ocorreram no ambiente da própria empresa da 

equipe de direção. 

Ambientes de ocorrência das conversas estratégicas 

Interlocutor: Consultor e 
empresário parceiro 

Interlocutor: Pessoas ligadas a 
órgãos de fomento 

 
Incubadora de empresas 

Na empresa pertencente a equipe de direção em estudo 
 

Interlocutor: Gestor de empresa 
cliente 

Na empresa cliente 
 

Fonte: dados da pesquisa 
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A seção seguinte apresenta as principais conclusões sobre este 

capítulo. 

 

7.5 Conclusões do capítulo 

 

 O desenvolvimento das análises intercaso permitiu que a reflexão sobre 

algumas questões importantes para a resposta das questões de pesquisa. 

 

Questão de pesquisa: Como as conversas estratégicas dos 
codirigentes com pessoas de fora da sua equipe de direção influenciam 
no desenvolvimento das estratégias das MPEBT? 

 
 Neste capítulo, ficou claro que as conversas estratégicas influenciam as 

equipes de direção e as suas respectivas empresas por meio das práticas 

estratégicas adotadas e pelas estratégias realizadas. 

As influências das conversas estratégicas variavam de acordo com a 

circunstância estratégica de cada empresa. Os interlocutores que realizavam 

conversas estratégicas com os componentes das equipes de direção também 

variavam ou não de acordo com a situação estratégica das empresas, havendo 

muitas semelhanças no período inicial das empresas. As semelhanças podem 

ser verificadas, por exemplo, na adoção das práticas estratégicas de plano de 

negócios e indicadores de desempenho ou nas estratégias realizadas de 

ingresso em programa de incubação ou ampliação de recursos, sendo que nas 

quatro situações o interlocutor principal foi pessoa ligada a órgão de apoio e 

fomento. 

 As conversas estratégicas também colaboraram para que as equipes de 

direção elevassem o entendimento da estratégia, sendo que em algumas 

situações, o entendimento foi disseminado para toda a organização, como no 

caso da B2ML no qual as práticas de elaboração de plano de negócios e 

projetos de fomento incorporaram na cultura da empresa. 

  A figura 37 apresenta uma síntese das reflexões sobre o capítulo. 
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Figura 37: As conversas estratégicas com pirâmide invertida nas organizações 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

Fonte: dados da pesquisa 

 

 A figura 37 apresenta a conversa estratégica na base invertida da 

pirâmide. Verifica-se que a figura 37 apresenta alguns ganhos que demonstram 

a influência da conversa estratégica na equipe de direção e a consequente 

influência da equipe de direção nas MPEBT. 

Desta forma, observa-se que as conversas estratégicas possuem 

informações competitivas para as empresas e estão permeadas no cotidiano 

dos componentes das equipes de direção, e, embora a sua importância não 

esteja explicita na empresa, ela exerce um forte influência na equipe de direção 

e consequentemente, na empresa. 

 Por sua vez, os componentes das equipes de direção, utilizam-se dos 

interlocutores externos à equipe para obter informações e influência nas suas 

relações, e, por conseguinte, adotar práticas estratégicas e tornar as 

estratégias realizadas na empresa.  

Neste contexto, as conversas estratégicas representam anzóis de 

influência, que buscam captar pessoas e informações para elevar a 

competitividade da empresa e influenciar no desenvolvimento das estratégias 

das MPEBT. 

Anzóis de influência 
estratégica 

Pessoas externas à 
equipe de direção 

Informações 
competitivas 
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 Conclui-se com o capítulo que as conversas estratégicas representam 

importantes instrumentos de influência na estratégia organizacional e de 

aprendizagem empresarial das equipes de direção. 

 Uma vez finalizada a análise intercaso, o próximo capítulo apresenta a 

discussão dos resultados. 
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8. Discussão dos resultados 
 

O presente capítulo apresenta a discussão dos resultados da pesquisa 

considerando os trabalhos dos autores que compõem a base teórica deste 

trabalho. Desta forma, o capítulo confronta o conteúdo teórico apresentado nos 

capítulos 2, 3 e 4 com os resultados das análises intracaso e intercaso, 

apresentadas nos capítulos 6 e 7, respectivamente. 

 

8.1 Conversas estratégicas 

 

Constatou-se, com a pesquisa, que as conversas estratégicas com 

pessoas externas às equipes de direção exercem influência significativa nos 

componentes das equipes de direção estudadas e nas respectivas estratégias 

das suas empresas. Os parágrafos seguintes destacam algumas destas 

influências e suas relações com estudos de autores da área. 

Um resultado importante da pesquisa é que as conversas estratégicas 

influenciam no direcionamento estratégico da empresa, como na situação em 

que um codirigente da empresa FAG, após conversa estratégica com 

empresário parceiro, abandona o seu principal segmento de atuação para 

adotar um novo segmento de mercado. Este direcionamento estratégico está 

alinhado com os estudos de Spee e Jarzabkowski (2011) que mostram que as 

conversas estratégicas contribuem para a definição do conteúdo e do 

direcionamento da estratégia organizacional. Neste sentido, constata-se que as 

conversas estratégicas influenciam no entendimento dos codirigentes na 

estratégia a ser definida para a empresa e também na decisão de torná-la 

realizada na empresa. 

Mas se as conversas estratégias contribuem para o direcionamento 

estratégico das empresas, elas também podem contribuir para novos 

direcionamentos, em segmentos de mercado diferentes ao adotado pela 

empresa. Os resultados da pesquisa indicam que as conversas estratégicas 

com pessoas de fora da equipe de direção influenciaram na realização de 

novas estratégias para as empresas estudadas. Os resultados apontam várias 

situações que confirmam este aspecto. Uma delas ocorreu com os 
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componentes da equipe de direção da empresa FAG, em um momento em que 

seus componentes conversavam com empresário parceiro e decidiram atuar 

em um novo segmento, o de fontes e filtros para internet. Outra situação que 

ratificou a afirmação anterior refere-se à empresa B2ML, em um momento em 

que um componente da equipe de direção conversava com um empresário 

parceiro e ambos decidiram atuar de forma conjunta em um segmento que era 

novo para a empresa B2ML, o de Blog na área financeira.  

Os resultados da pesquisa, apresentados no parágrafo anterior, estão 

alinhados aos obtidos nos trabalhos de Manning (2002) que consideram as 

conversas estratégicas como um meio para a construção de novas estratégias 

e motivação para novas ações nas empresas. Desta forma, verifica-se que as 

conversas estratégicas colaboram para que os codirigentes visualizem novas 

possibilidades estratégicas para as suas empresas e se sintam motivados a 

executá-las. 

A pesquisa também evidenciou as conversas estratégicas como meio de 

as equipes de direção desenvolverem análises de mercado e vislumbrarem 

possíveis cenários futuros, como no caso da FAG, em que a conversa 

estratégica com um gestor de empresa cliente mostrou à equipe de direção as 

tendências de mercado para um determinado produto. As pesquisas de 

Radcliffe (2002) ratificam o resultado da pesquisa, uma vez que apontam as 

conversas estratégicas como um elemento importante para análise e 

elaboração da estratégia da empresa. Deste modo, as conversas estratégicas 

representam importante fonte de informação estratégica, que permite aos 

codirigentes visualizar tendências futuras de mercado. 

Nas três empresas estudadas, identificaram-se influências das 

conversas estratégicas na circunstância de renovação estratégica, contexto 

caracterizado pelas inovações e mudanças organizacionais. Os argumentos de 

Mengis e Eppler (2005) estão alinhados com o resultado da pesquisa, tendo 

em vista que os autores consideram que as conversas representam o meio 

pelo qual as mudanças e as inovações acontecem.  

Ainda se referindo ao parágrafo anterior, as pesquisas de Manning 

(2002) também estão alinhadas com os resultados da pesquisa, uma vez que 

apontam que as conversas estratégicas com pessoas externas às equipes de 

direção constituem-se em importantes instrumentos de monitoramento das 
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mudanças do ambiente interno e externo da organização, estando condizente 

com os resultados da pesquisa. Deste modo, as conversas estratégicas 

representam um meio de monitorar o ambiente interno e externo da empresa, 

sendo que, nas maioria das vezes, ocorrem informalmente.  

Nas conversas estratégicas identificadas, os interlocutores externos à 

equipe de direção expunham as suas ideias sobre a estratégia da empresa e 

as mesmas eram integradas na visão dos componentes das equipes de 

direção. Uma das situações que pode ser exemplificada é a da empresa B2ML, 

na qual seus codirigentes ouvem a opinião do cliente sobre o foco de clientes a 

ser trabalhado pela empresa. Outra situação pode ser visualizada na empresa 

FAG, em que seus componentes ouvem o gestor de empresa cliente sobre as 

tendências de seus produtos no mercado. Sobre este aspecto, os resultados da 

pesquisa se alinham aos obtidos por Miles et. al., (2006) que entendem as 

conversas estratégicas como um meio de comunicação que integra a visão 

estratégica da direção com a sua realidade competitiva. Neste sentido, as 

conversas estratégicas contribuem para que os codirigentes possam somar 

novos elementos de mercado ao seu entendimento em relação ao mercado da 

empresa. 

Os resultados da pesquisa indicam que as conversas estratégicas 

podem se originar de qualquer componente da equipe de direção, mas que, 

normalmente, ocorrem de forma predominante com o componente que possui 

maior habilidade, como no caso da empresa FAG ou Hábeis, em que as 

conversas estratégicas ocorreram de forma predominante com um dos 

componentes da equipe de direção. Desta forma, os estudos de Arnaud (2009) 

estão relacionados com o resultado da pesquisa, uma vez que indicam que a 

realização das conversas estratégicas exige uma habilidade específica não 

facilmente reproduzida. Desta forma, verifica-se que as conversas estratégicas 

relevantes para as empresas ocorrem ou são promovidas pelos codirigentes 

com maior habilidade em promovê-las. 

Nas empresas em estudo, foi possível identificar que as conversas 

estratégicas colaboram para o aprendizado e amadurecimento estratégico da 

dos componentes das equipes de direção na empresa. No caso da empresa 

FAG ficou evidente o aprendizado da equipe de direção sobre um novo 

alinhamento estratégico e, posteriormente, o amadurecimento estratégico, 
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levando à conclusão de que a empresa deveria abandonar o segmento de 

atuação pela qual ela foi criada. Portanto, os resultados da pesquisa estão 

alinhados com o argumento de Mengis e Eppler (2005, p. 8), que afirmam que 

as conversas trazem contribuições para a aprendizagem organizacional.  

Apesar de que os interesses eram estudar as conversas estratégicas 

com as pessoas de fora das equipes de direção, os resultados da investigação 

não identificaram a influência das conversas estratégicas entre as equipes de 

direção e os funcionários nas estratégias organizacionais, o que não se 

relaciona com o argumento de Miles et al. (2006), que dizem que conversas 

estratégicas aproximam os gestores e seus subordinados, colaborando para a 

compreensão do futuro da organização. 

Complementando o parágrafo anterior, foram identificadas na pesquisa 

algumas conversas entre os funcionários da média gerência e os componentes 

das equipes de direção. Estas conversas tornaram-se importantes para a parte 

operacional da empresa, mas não se caracterizaram na pesquisa como 

conversas estratégicas. Ao comparar o resultado com a argumentação de 

Hoon (2007), que considera que as conversas estratégicas são decorrentes 

das interações entre os níveis gerenciais médio, influenciando a cúpula 

estratégica e a geração de novas diretrizes, os resultados não apontaram 

nenhuma relação.  

Os resultados da pesquisa, tampouco, evidenciaram as conversas 

estratégicas como um meio de traduzir o pensamento estratégico da equipe de 

direção para os seus subordinados. Em relação a este aspecto, os estudos de 

Miles et. al. (2006) não estão alinhados com o resultado da pesquisa, uma vez 

que apontam que as conversas estratégicas auxiliam a traduzir o pensamento 

da cúpula estratégica da organização.  

Observa-se nos resultados da pesquisa que as conversas estratégicas 

com as pessoas de fora da equipe de direção, ainda que desenvolvidas com 

apenas um componente da equipe, posteriormente, são compartilhadas com os 

demais. Desta forma, evidenciou-se que o componente da equipe de direção 

buscou a informação com uma pessoa de fora e a trouxe para os demais 

componentes verificarem sua pertinência. Neste sentido, os estudos de Mengis 

e Eppler (2005), que consideram as conversas estratégicas como um meio de 
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compartilhamento do conhecimento na equipe estão condizentes com os 

resultados obtidos na pesquisa.  

Identificou-se na pesquisa que a maioria das conversas estratégicas 

com pessoas externas à equipe de direção emergem do cotidiano e, por este 

fato, são de difícil controle organizacional. No entanto, verificou-se que 

algumas conversas estratégicas são predefinidas, como no contexto em que as 

três empresas estudadas participaram de conversas estratégicas sobre a 

elaboração de plano de negócios e indicadores de desempenho. Segundo os 

estudos de Krogh e Ross (1995), as conversas estratégicas são de difícil 

controle pelas organizações, o que está parcialmente alinhado com os 

resultados da pesquisa, uma vez que, ao se predefinir uma conversa 

pressupõe-se a existência de algum tipo de controle. 

Observa-se que as conversas estratégicas identificadas na pesquisa são 

ricas de elementos culturais, tanto dos componentes das equipes de direção, 

como do contexto social em que se relacionam. As pesquisas de Westley 

(1990) apontam que as conversas estratégicas possuem elementos culturais e 

de autoridade. Desta forma, os resultados da pesquisa estão alinhados aos 

estudos de Westley (1990) referente ao aspecto cultural das conversas 

estratégicas, mas não em relação ao aspecto de autoridade, uma vez que as 

conversas estratégicas identificadas não estavam caracterizadas pela 

autoridade.  

Com relação ao local de ocorrência das conversas estratégicas, a 

pesquisa identificou os ambientes de incubação de empresas, as empresas 

clientes e as próprias empresas estudadas como os locais em que elas 

ocorrem com mais frequência. Não foi identificado na literatura nenhum autor 

que se referisse aos locais de ocorrência das conversas estratégicas. 

Com relação à forma de realização das conversas estratégicas, os 

resultados da pesquisa identificaram que as conversas estratégicas realizadas 

com as pessoas de fora da equipe de direção foram caracterizadas, 

principalmente, por conversas informais e reuniões de negócios, o que está 

alinhado às pesquisas realizadas por Piette e Rouleau (2008).  No que se 

refere a conversas estratégicas pré-agendadas ou direcionadas por uma 

instituição, tal como foi identificado nesta pesquisa, não foi encontrada 

literatura relacionada a esta temática. 
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Portanto, apresentadas as discussões do resultado sobre as conversas 

estratégicas, a subseção seguinte mostra as discussões dos resultados sobre 

as equipes de direção. 

 

8.2 As equipes de direção e as conversas estratégicas 

 

Tendo em vista que a pesquisa realizada constatou que as conversas 

estratégicas exercem influência significativa nos componentes das equipes de 

direção, os parágrafos seguintes destacam algumas destas influências e suas 

relações com os estudos dos autores descritos no trabalho. 

Nas empresas em estudo, observou-se que as conversas estratégicas 

representam meios para a aprendizagem do grupo e para o alinhamento 

estratégico da empresa. Um exemplo do processo de aprendizagem do grupo 

pode ser verificado no caso da empresa B2ML que, após conversas 

estratégicas que influenciaram na elaboração de plano de negócios, um de 

seus componentes, com o passar do tempo, adquire grande habilidade em sua 

elaboração. Neste sentido, os resultados da pesquisa estão alinhados aos 

estudos de Naffakhi (2008), que consideram a comunicação como caminho 

para o aprendizado no grupo.   

Os resultados da pesquisa apontaram que as equipes de direção 

interagem com várias pessoas de fora da equipe de direção e que estas 

exercem importante influência na tomada de decisão.  Uma das situações 

identificadas na pesquisa ocorreu com a equipe de direção da empresa Hábeis 

que, após conversa estratégica com gestor de uma empresa cliente atuante na 

área do varejo, realizaram uma nova interação entre os codirigentes para tomar 

a decisão de aceitar ou não o pedido da empresa. Deste modo, observa-se que 

os estudos de Kauer et. al., (2006) estão relacionados com os resultados da 

pesquisa, uma vez que consideram que as decisões das equipes de direção 

são resultado das interações de seus componentes. Neste sentido, as 

interações colaboram para a realização das conversas estratégicas e, 

consequentemente, para que os codirigentes tenham mais subsídios para a 

tomada de decisões. 

 A situação ocorrida na empresa Hábeis, relatada no parágrafo anterior, 

levou a divergência entre os codirigentes e colaborou para a dissolução da 
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equipe de direção, o que trouxe sérias dificuldades organizacionais. Neste 

aspecto, os estudos de Amason (1996), que diz sobre as relações entre os 

componentes das equipes influenciarem no desempenho organizacional, estão 

alinhados aos resultados da pesquisa.  

Os resultados apontam que a formação acadêmica e o ambiente de 

convivência dos componentes das equipes de direção influenciaram nas 

decisões das equipes de direção. Um exemplo disso pode ser verificado na 

pesquisa, uma vez que todos os codirigentes das equipes de direção, em 

estudo, estavam, de alguma forma, relacionados com as instituições de ensino 

superior em que estudaram e optaram por criar uma empresa de base 

tecnológica ou pela decisão estratégica de ingressar em um programa de 

incubação de empresas. Neste aspecto, as pesquisas de Hambrick et. al., 

(1996), que consideram os fatores cognitivos e sociais como influenciadores 

nas tomadas de decisão da empresa, estão condizentes com os resultados 

obtidos. Desta forma, o aprendizado obtido pelas conversas estratégicas 

contribuem para que os codirigentes tenham informações para a tomada de 

decisão. 

Em um dos casos da pesquisa, a B2ML, os componentes da equipe de 

direção identificaram a característica homogenia no grupo e recrutaram um 

novo componente, tendo em vista suas diferenças em relação à equipe. Este 

aspecto dos resultados da pesquisa não está relacionado com os estudos de 

Marimuthu e Kolandaisamy (2009), que consideram necessário os gestores 

serem cautelosos ao instituírem equipes de direção homogêneas.  

Nas empresas em estudo, houve recrutamento e dissociação de 

membros da equipe de direção e foi possível identificar que as trocas de 

componentes representam uma forma de balancear suas capacidades de 

gestão. Os resultados estão condizentes com os argumentos de Ucbasaran et. 

al., (2003), que afirmam que o recrutamento de novos membros em uma 

equipe de direção pode representar uma forma de elevar a capacidade interna 

da organização.  

No caso da empresa Hábeis evidenciou-se que um de seus 

componentes da equipe de direção se dedica ao gerenciamento e outro ao 

funcionamento do negócio. As pesquisas de Clarkin e Rosa (2005) estão 

coerentes em relação ao resultado da pesquisa, uma vez que evidenciam que 
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as equipes de direção, normalmente, possuem um componente criando e 

gerenciando o negócio e os demais colaborando para o seu funcionamento.  

Apresentados as discussões do resultado sobre equipe de direção, a 

subseção seguinte mostra as discussões dos resultados relativos às micro e 

pequenas empresas de base tecnológica. 

 

8.3 As empresas estudadas e os aspectos teóricos das micro e pequenas 

empresas de base tecnológica 

 

Tendo em vista que a pesquisa realizada está relacionada à influência 

das conversas estratégicas em equipes de direção de micro e pequenas 

empresas, os parágrafos seguintes destacam algumas destas influências e 

suas relações com os estudos dos autores relativos a estas organizações. 

Nas três empresas estudadas, as conversas estratégicas influenciaram 

na utilização de um plano de negócio, que foi uma prática adotada, bem aceita 

pelos componentes das equipes de direção e que trouxe contribuições para as 

mesmas. Neste aspecto, os resultados da pesquisa estão alinhados com os 

estudos de Richbell et al., (2006) que consideram que o plano de negócios 

colabora para a orientação de crescimento das empresas. Desta forma, as 

conversas estratégicas contribuíram para o aprendizado dos codirigentes na 

elaboração do plano de negócios e também na orientação de mercado que o 

mesmo oferece. 

Verificou-se na pesquisa que nas empresas estudadas havia uma 

preocupação dos codirigentes em relação ao planejamento das atividades 

organizacionais. Esta preocupação pode ser justificada nas práticas 

estratégicas adotadas de elaboração do plano de negócio, do plano estratégico 

e do plano estratégico comercial. Neste sentido, os resultados obtidos 

divergem das pesquisas realizadas por Herbane (2010), que relata sobre os 

gestores de MPE agirem de forma emergencial e não na prevenção dos 

mesmos.  

Nas três empresas estudadas, adotaram-se práticas de medição 

organizacional por meio de indicadores de desempenho, ao contrário dos 

achados de Wiesner et. al., (2007), que dizem que as práticas de gestão com 

foco nos resultados concentram-se em organizações de grande porte.  
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Em referência às empresas estudadas, houve um vínculo estreito entre a 

sua formação e as instituições de ensino superior em que os componentes das 

equipes de direção estudavam. Os resultados da pesquisa estão relacionados 

com as pesquisas de Gonzalez et. al., (2009), que referem-se a uma empresa 

de base tecnológica como uma organização que, normalmente, tem sua origem 

em uma universidade.  

O esforço em criar novo produto ou explorar novo mercado foi 

identificado nas três empresas. Os resultados estão alinhados aos estudos de 

Côrtes, et. al., (2005), que diz sobre as empresas de base tecnológica 

realizarem esforços tecnológicos significativos na fabricação de novos 

produtos.  

As organizações estudadas utilizaram-se de recursos de fomento, sendo 

essencial para a competitividade das mesmas. Neste sentido, os estudos de 

Berté et. al. (2008, p. 117), que consideram os programas governamentais de 

fomento às pequenas empresas de base tecnológica serem essenciais à 

competitividade do país são totalmente convergentes com os resultados da 

pesquisa deste trabalho. 

Os resultados da pesquisa mostram uma fase inicial da empresa, que 

também tem uma relação com a criação do produto e momentos 

subsequentes, que não respeitam uma ordem de ocorrência, estando 

relacionados a circunstâncias estratégicas de estabilização, renovação, 

consolidação e desestruturação. Os resultados identificados na pesquisa estão, 

parcialmente, relacionados aos achados de Perussi Filho (2006), uma vez que 

seus relatos consideram três fases principais para as empresas de base 

tecnológica: a primeira ligada à criação do produto, a segunda ligada às 

estratégias de comercialização e a terceira associada à criação de sistemas de 

controle que permitam atender ao mercado conquistado.  

Apresentadas as discussões do resultado sobre as micro e pequenas 

empresas, a subseção posterior mostra a análise dos objetivos propostos no 

trabalho. 
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8.4 Revendo os objetivos propostos no trabalho 

 

Esta subseção apresenta as principais relações entre os objetivos do 

trabalho e os resultados alcançados. Desta forma, a subseção seguinte 

apresenta as relações entre o objetivo geral do trabalho e os resultados. 

 

8.4.1 Objetivo geral do trabalho e os resultados da pesquisa 

 

Este trabalho teve o seguinte objetivo geral: descrever como as 

conversas estratégicas dos codirigentes, com pessoas de fora da sua equipe 

de direção, contribuem para o desenvolvimento das estratégias das MPEBT, 

tendo em vista os casos selecionados. 

Constatou-se, na pesquisa, que as conversas estratégicas representam 

recursos importantes para as equipes de direção na obtenção de informações 

amenas ou relevantes, permitindo aos codirigentes uma maior compreensão do 

mercado em que atuam. 

Outro ponto constatado refere-se ao fato de as equipes de direção em 

estudo utilizarem-se das conversas estratégicas para buscar novos negócios e 

recursos para as suas empresas, no entanto, agindo de forma subliminar, sem 

que os mesmos tenham consciência plena da importância das conversas 

estratégicas neste contexto ou mesmo sem que haja planejamento para isso. 

Na pesquisa, verificou-se que muitas das práticas estratégicas adotadas, 

tais como plano de negócios e indicadores de desempenho, tiveram a 

influência das conversas estratégicas realizadas. Deste modo, constata-se que 

as conversas estratégicas geraram importantes contribuições para a gestão 

estratégica das empresas estudadas, por meio da sua influência na adoção de 

práticas estratégicas.  

Identificou-se também que as estratégias organizacionais relevantes na 

história das empresas estudadas eram derivadas da influência das conversas 

estratégicas. Desta forma, constata-se que as conversas estratégicas trazem 

importantes contribuições para a realização das estratégias das empresas, 

mudando ou transformando o alinhamento estratégico organizacional. 
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Em seguida, o estudo apresenta as relações entre os objetivos 

específicos e os resultados. 

 

8.4.2 Objetivos específicos do trabalho e os resultados da pesquisa 

 

 Os parágrafos subsequentes apresentam os objetivos específicos 

estabelecidos no trabalho e os respectivos resultados encontrados na 

pesquisa. 

 

a) Objetivo específico 1: Identificar quais são os principais atores 

externos que realizam conversas estratégicas com as equipes de 

direção em estudo. 

A pesquisa identificou os seguintes atores externos às equipes de 

direção: 

• Pessoas ligadas a órgãos de apoio e fomento; 

• Gestor de empresa cliente; 

• Consultor; 

• Empresário parceiro; 

• Pessoa do círculo familiar; e 

• Fornecedor. 

 

Verificou-se, na pesquisa, que cada interlocutor listado nos tópicos, trouxe a 

sua contribuição para as equipes de direção e, consequentemente, para as 

empresas. Observou-se, ainda, que as contribuições estavam relacionadas às 

temáticas das conversas estratégicas e que, em alguns interlocutores, 

predominavam algumas temáticas nas conversas estratégicas realizadas. Um 

exemplo a ser citado refere-se ao interlocutor pessoas ligadas a órgãos de 

fomento, que realizaram conversas estratégicas que influenciaram nas práticas 

estratégicas de indicadores de desempenho e plano de negócios e na 

estratégia realizada de ingresso em programa de incubação. 
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b) Objetivo específico 2: Identificar quais são os contextos de ocorrência 

da conversa estratégica dos codirigentes com as pessoas de fora das 

equipes de direção em estudo. 

Os ambientes em que as conversas estratégicas foram realizadas e que 

derivaram em práticas estratégicas ou estratégias adotadas foram os 

seguintes:  

• Incubadora ou pré-incubadoras de empresas; 

• Na própria empresa da equipe de direção; 

• Na empresa parceira, na empresa cliente; 

• Na empresa cliente; 

• Na empresa fornecedora; 

• No ambiente universitário (sala de aula); e 

• Em ambiente de lazer. 

 

Os ambientes em que as conversas estratégicas foram realizadas se 

mostraram influenciadores na realização das conversas estratégicas com 

determinados interlocutores. É o caso das incubadoras, situação em que 

predominavam as conversas estratégicas com pessoas ligadas a órgãos de 

apoio e fomento ou das empresas clientes, onde predominavam as 

conversas estratégicas com os gestores de empresas clientes. 

 

c) Objetivo específico 3: Verificar como as conversas estratégicas, 

realizadas pelos codirigentes, influenciam nas práticas estratégicas das 

equipes de direção. 

          Uma das formas de influência das conversas estratégicas no 

desenvolvimento das estratégias da empresa se dá por meio das 

práticas estratégicas adotadas, conforme apresentam os tópicos 

seguintes. 

  

• Adoção de indicadores de desempenho; 

• Elaboração de plano de negócio; 

• Elaboração do plano estratégico da empresa; 

• Redefinição do produto para inserção no mercado; 
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• Análise de mercado para inserção de novo produto; 

• Prospecção de mercado; 

• Início do desenvolvimento da cadeia de valor; 

• Análise do macro e micro ambiente da empresa; 

• Planejamento estratégico comercial; 

• Pessoal de alto nível na linha de frente da empresa; e 

• Análise de mercado para novo direcionamento da marca. 

 

As práticas estratégicas relacionadas nos tópicos se mostraram relevantes 

no processo de gestão estratégica dos codirigentes. Cada prática estratégica 

trouxe a sua contribuição particular às equipes de direção e às empresas 

estudadas. Destaca-se a prática estratégica de início do desenvolvimento da 

cadeia de valor da empresa FAG, que possibilitou à empresa um crescimento 

no mercado de fontes e também a prática pessoal de alto nível na linha de 

frente da empresa, que possibilitou à empresa B2ML uma inserção no mercado 

de forma mais eficiente e pontual. 

 

d) Objetivo específico 4: Verificar como essas conversas estratégicas 

realizadas pelos codirigentes influenciam nas estratégias realizadas 

pelas equipes de direção. 

 

         Uma das formas de influência dessas conversas estratégicas no 

desenvolvimento nas empresas se dá por meio das estratégias realizadas, 

conforme apresentam os tópicos seguintes. 

 

• Ingresso em um programa de incubação de empresas; 

• Melhoria da imagem da empresa no mercado; 

• Ampliação de recursos; 

• Ampliação comercial; 

• Atuação em novo segmento de mercado; 

• Novo foco nos clientes; 

• Abandono do principal segmento de atuação da empresa; 

• Venda das ações da empresa para empresa de comércio via Web; e 
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• Lançamento de novos produtos no mercado. 

 

As estratégias identificadas nos tópicos demonstram o impacto das 

conversas estratégicas nas equipes de direção e, consequentemente, nas suas 

empresas. Destaca-se a estratégia realizada de ampliação de recursos, que 

possibilitou às empresas estudas a estruturação das empresas. Destacam-se 

também as estratégias de lançamento de novos produtos no mercado, que 

possibilitaram à empresa FAG consolidar-se no segmento de fontes.  

O próximo capítulo deste trabalho apresenta as conclusões sobre o tema da 

pesquisa. 
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9. Considerações finais 
 

O presente capítulo mostra as principais reflexões sobre os resultados 

da pesquisa. Desta forma, apresentam-se, primeiro, as considerações finais do 

trabalho e, nas subseções seguintes, as limitações da pesquisa e as sugestões 

para estudos posteriores.  

 Este trabalho objetivou identificar as influências das conversas 

estratégicas no desenvolvimento das estratégias das micro e pequenas 

empresas de base tecnológica. Para tal, o autor desta tese desenvolveu a parte 

teórica do trabalho abordando as temáticas: conversa estratégica, equipe de 

direção e micro e pequenas empresas de base tecnológica. Em seguida, 

detalharam-se os procedimentos metodológicos adotados.  As análises de 

dados foram desenvolvidas em dois capítulos, sendo que em um deles 

realizou-se a análise intracaso e, no outro, a análise intercaso. Na sequência, o 

capítulo 8 apresentou a discussão dos resultados e o trabalho finalizou-se com 

as considerações finais, apresentadas neste capítulo. 

 Ao resgatar as principais reflexões do autor desta tese em relação a esta 

pesquisa, uma primeira consideração a que a pesquisa nos remete é a de que 

as conversas estratégicas representam uma forma de orientação estratégica 

das empresas. Uma orientação que não está disponível a qualquer momento 

para os codirigentes das empresas, mas na qual os mesmos possuem uma 

parcela de contribuição para a sua ocorrência e desenvolvimento. Neste 

sentido, as conversas estratégicas poderiam ser consideradas como uma 

forma de orientação estratégica na qual os codirigentes são coparticipantes 

para que haja a sua realização.  

 Por meio desta pesquisa foi possível constatar que as conversas 

estratégicas têm uma influência significativa nas práticas estratégicas adotadas 

e nas estratégias realizadas pelos codirigentes. Mas se as conversas 

estratégicas possuem esta influência nas organizações, como torná-las mais 

produtivas? O que fazer para que ocorram ou para que ocorram de maneira 

satisfatória? Esta pesquisa não adentrou nesta linha de estudo, no entanto, 

novos estudos seriam importantes para que estas perguntas pudessem ser 
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respondidas com embasamento. Também não foi possível respondê-las a partir 

da literatura identificada nesta tese. 

Verificou-se na pesquisa que as conversas estratégicas representam 

fluxos que conduzem as empresas para o mercado. Desta forma, parte das 

dificuldades no desenvolvimento das estratégias enfrentadas pelos codirigentes 

são atenuadas pelas conversas estratégicas com os atores externos a equipe 

de direção. 

 Outra consideração importante nesta pesquisa refere-se ao fato de as 

conversas estratégicas relevantes identificadas na pesquisa serem realizadas, 

predominantemente, por codirigentes que gostam de conversar. Naturalmente, 

elas ocorreram também com codirigentes que não gostam de conversar. No 

entanto, poderia se dizer que gostar de conversar seria uma característica 

essencial no desenvolvimento das conversas estratégicas, para que os 

codirigentes pudessem utilizar as conversas estratégicas como forma de 

orientação em seus negócios.  

 Outro ponto que nos chamou a atenção na pesquisa está relacionado ao 

fato de que, na maior parte das vezes, os codirigentes não tinham um interesse 

muito grande em verificar a validade ou a veridicidade do conteúdo das 

conversas estratégicas realizadas. Verificou-se que, muitas das vezes, a 

confiança que os codirigentes depositavam nos interlocutores externos às 

equipes de direção era suficiente para que o conteúdo das conversas 

estratégicas tivessem um grau de confiabilidade elevado. 

O contexto social e da localidade em que os codirigentes estavam inseridos 

também se mostraram importantes no desenvolvimento das conversas 

estratégicas. O fato de a empresa do codirigente estar próxima de outras 

empresas propicia conversas estratégicas com o interlocutor externo 

empresário parceiro. A mesma lógica parece estar presente em situações 

similares com outros interlocutores externos. 

 Observou-se também na pesquisa, que o conteúdo das conversas 

estratégicas estava relacionado com a atividade que o interlocutor externo à 

equipe de direção exercia. Desta forma, quando as conversas estratégicas 

eram desenvolvidas pelo interlocutor gestor de empresa cliente, em muitas 

situações, o conteúdo estava relacionado à questão de mercado, seja em 

relação à prática estratégica a ser adotada ou à estratégia a ser realizada na 
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empresa. Ainda que haja uma relação entre interlocutor externo e o conteúdo 

das conversas estratégicas, verificou-se que não é possível estabelecer 

qualquer generalização neste sentido. 

 Ainda assim, cabia aos codirigentes a tarefa de filtrar o conteúdo e a 

pertinência das conversas estratégicas para que as mesmas pudessem exercer 

influência nas equipes de direção. Pareceu-nos que este filtro dos codirigentes 

era quase sempre inconsciente, mas era o primeiro passo de influência do 

conteúdo das conversas estratégicas. Uma vez que o conteúdo das conversas 

estratégicas passasse pelo filtro mental dos codirigentes, verificou-se que, em 

algumas situações, elas influenciavam nas práticas estratégicas adotadas e, 

em outras, nas estratégias realizadas pelos codirigentes, de acordo com a 

pertinência ao negócio considerada pelos mesmos. Em ambas as situações se 

tornava necessário que os codirigentes tivessem habilidades de execução, de 

torná-la realizável nas suas respectivas empresas. 

 Esta pesquisa não realizou estudos em relação à habilidade dos 

codirigentes de transformar o conteúdo das conversas estratégicas em uma 

realidade nas empresas. Também não foi identificado na literatura nada de 

significativo em relação a este aspecto. 

 Outro ponto importante nas conversas estratégicas diz respeito à 

proximidade existente entre os codirigentes e o interlocutor externo. Observou-

se na pesquisa que em algumas situações os codirigentes buscavam esta 

proximidade. Desta forma, pareceu-nos que a proximidade estava relacionada 

com o conteúdo das conversas estratégicas e também com o seu 

desenvolvimento. Quando o codirigente possuía uma proximidade de 

relacionamento maior com o interlocutor externo, este tinha liberdade para 

dizer coisas importantes para a empresa e também disposição ou motivação 

para realizar as conversas estratégicas. 

 A pesquisa também mostrou que os codirigentes, sozinhos, possuem 

limitações para entender o alinhamento estratégico de suas empresas e suas 

relações com o mercado. O conhecimento e demais habilidades dos 

componentes das equipes de direção tampouco são suficientes para atender 

às limitações dos codirigentes na gestão estratégica de suas empresas. Desta 

forma, ficou evidenciado que as conversas estratégicas com pessoas de fora 

das equipes de direção representam um meio de complementaridade 
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estratégica externa. Ou seja, nesta situação, os codirigentes buscam nas 

conversas estratégicas informações estratégicas necessárias e que eles não 

possuem a sua disposição nas suas empresas. 

 Outro ponto interessante identificado na pesquisa refere-se aos meios 

pelos quais as conversas estratégicas eram realizadas. Ainda que as três 

empresas em estudo fossem da área tecnológica, o que poderia influenciar na 

adoção de instrumentos tecnológicos de comunicação pelos codirigentes, não 

foi possível identificar na pesquisa a utilização destes meios para a sua 

realização.  Os meios tecnológicos de comunicação foram identificados, em 

algumas situações, apenas como um mecanismo de agendamento e não de 

desenvolvimento das conversas estratégicas. Sendo assim, as conversas 

estratégicas eram desenvolvidas da forma tradicional, por meio do contato face 

a face entre codirigentes e interlocutores externos às equipes de direção. 

 A pesquisa também trouxe contribuições para os estudos de estratégia 

na perspectiva da estratégia como prática, tendo em vista que mostra como as 

interações e as práticas dos codirigentes interferem nas estratégias das 

empresas estudadas. 

Por fim, conclui-se com a pesquisa que alguns fatores como: proximidade 

dos codirigentes com o interlocutor externo, a atividade exercida pelo 

interlocutor externo e a habilidade do codirigente, estão fortemente 

relacionados com o desenvolvimento das conversas estratégicas, do seu 

conteúdo e da sua influência nas equipes de direção. 

A subseção seguinte apresenta as limitações identificadas na pesquisa. 

 

9.1. Limitações da pesquisa 

 

 O desenvolvimento deste trabalho traz algumas limitações conforme são 

apresentados nos parágrafos seguintes. 

Umas das limitações constatadas no desenvolvimento desta pesquisa 

diz respeito ao fato de o tema conversas estratégicas ser ainda novo, com 

poucos estudos no âmbito nacional e internacional. Não obstante, verificou-se, 

na pesquisa, a relevância do tema para as micro e pequenas empresas, o que 

nos mostra a importância do desenvolvimento de novas pesquisas dentro desta 

temática. 
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A pesquisa de campo coletou os dados por meio de observação 

participante e entrevistas. Na observação participante, foi possível observar os 

codirigentes e os interlocutores externos à equipe de direção. No entanto, 

devido a algumas dificuldades na obtenção dos dados, as entrevistas 

complementares foram realizadas somente com os codirigentes. A realização 

de entrevistas complementares com os interlocutores externos às equipes de 

direção não foi realizada neste trabalho. 

A subseção seguinte apresenta as sugestões para estudos posteriores. 

 
9.2. Sugestões para estudos posteriores 

 
 A temática deste trabalho se mostrou relevante e, ao mesmo tempo, 

demonstrou ter um amplo campo a ser explorado. Desta forma, sugere-se o 

desenvolvimento de pesquisas futuras dentro dos campos apresentados nos 

parágrafos seguintes. 

Esta pesquisa privilegiou as empresas de base tecnológica que, devido à 

necessidade de inovação, a complexidade no desenvolvimento dos produtos e 

à elevada flexibilidade de mercado, possuem características peculiares de 

gestão. Neste sentido, sugere-se que novas pesquisas sejam realizadas tendo 

como temáticas as conversas estratégicas, mas como objeto de estudo das 

empresas do setor tradicional. Desta forma, sugere-se a replicação do estudo 

em empresas do setor tradicional, observando, portanto, as diferenças da 

influência das conversas estratégicas entre os setores. 

Na ótica desta pesquisa, observaram-se as conversas estratégicas entre os 

interlocutores externos à equipe de direção. O interlocutor pessoas ligadas a 

órgãos de fomento foi identificado nas três empresas em estudo, mostrando-se 

importante para o desenvolvimento das estratégias nas empresas em estudo. 

Desta forma, sugere-se que novos estudos sejam realizados dentro da 

temática das conversas estratégicas, tendo como foco principal esse 

interlocutor e outras empresas como objeto de estudo. 

 Outro ponto desta pesquisa que seria interessante para a realização de 

novos estudos está relacionado às conversas estratégicas realizadas em 

reuniões pré-agendadas. Este tipo de conversa estratégica foi identificado em 

algumas situações deste estudo. No entanto, seria interessante um 
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aprofundamento nesta linha temática. As contribuições estariam voltadas para 

o entendimento de como as conversas estratégicas se desenvolvem no 

contexto de uma reunião pré-agendada, as dificuldades dos codirigentes em 

realizá-la e a influência nas empresas estudadas. 
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Apêndice A – roteiro de entrevista 
 

BASE PARA A ENTREVISTA COM OS CODIRIGENTES 

 
1- DESCRIÇÃO DA EMPRESA 
1.1- Nome. 

1.2- Endereço. 

1.3- Nome do entrevistado e dos codirigentes. 

1.4- Data de nascimento do entrevistado. 

1.5- Produto (s) ou serviço (s). 

1.6- Número de empregados. 

1.7- Escritórios, fábricas ou outras instalações além desta. 

 

2- ENTREVISTA COM UM CODIRIGENTE 
 

2.1- Relações entre a empresa e a família do empresário. 

2.2- Formação acadêmica. 

2.3- Formação profissional. 

 

3- QUESTÕES RELATIVAS À FORMAÇÃO DA EMPRESA 
 

3.1- Motivos para a criação da empresa. 

3.2- Histórico da empresa. 

3.3 – Momentos críticos da empresa. 

3.4- Melhores momentos da empresa. 

3.5 – Piores momentos da empresa. 

 

4- QUESTÕES RELATIVAS À EQUIPE DE DIREÇÃO 
 

4.1- Formação da equipe. 

4.2 – Formação societária. 

4.3- Função de cada codirigente. 

4.4- Habilidade de cada dirigente. 
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4.5 – Influência dos codirigentes na empresa. 

4.6 – Influência de pessoas de fora nas equipes de direção. 

4.7- Histórico da formação da equipe. 

 

5- O FUNCIONAMENTO DA ORGANIZAÇÃO 
 
5.1 – Estrutura da empresa. 

5.2- As relações de poder na empresa. 

5.3- Faturamento da empresa. 

5.4- Produtos atuais e novos produtos.  

 
6- ESTRATÉGIA 
 

6.1- Tomada de decisões. 

6.2- Como surgiu a empresa. 

6.3- De que forma os codirigentes se relacionam com as pessoas de dentro e 

fora da empresa. 

6.4-  Formação profissional dos codirigentes e influência na estratégia da 

empresa. 

6.5-  Escolha do nicho de mercado da empresa. 

6.6- Escolha dos codirigentes da equipe. 

6.7- A intuição na gestão estratégica da empresa. 

6.8- Perspectiva de crescimento da empresa. 

6.9-  Dificuldades de relacionamento entre os codirigentes. 

6.10 – Práticas estratégicas adotadas pelos codirigentes. 

6.11- Práticas estratégicas adotadas que geram impacto na empresa. 

6.12 – Análise do ambiente interno da empresa. 

6.13 – Análise do ambiente externo da empresa. 

6.14 – Metas e iniciativas. 

 

7- QUESTÕES – CONVERSAS ESTRATÉGICAS 
 

7.1- Quais os principais atores externos a equipe de direção que os 

codirigentes realizam conversas estratégicas? 
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7.2- Conversas estratégicas entre equipe de direção e funcionários que teve 

impacto na estratégia da organização? 

7.3- Conversas estratégicas entre equipe de direção e clientes que teve 

impacto na estratégia da organização? 

7.4- Conversas estratégicas entre equipe de direção e fornecedores que teve 

impacto na estratégia da organização? 

7.5- Conversas estratégicas entre equipe de direção e consultores que teve 

impacto na estratégia da organização? 

7.6- Conversas estratégicas entre equipe de direção e sindicato empresarial 

que teve impacto na estratégia da organização? 

7.7- Conversas estratégicas entre equipe de direção e empresários parceiros 

que teve impacto na estratégia da organização? 

7.8- Conversas estratégicas entre equipe de direção e pessoas ligadas a 

tecnologia da empresa que teve impacto na estratégia da organização? 

7.9- Conversas estratégicas entre equipe de direção e empresários parceiros 

que teve impacto na estratégia da organização? 

7.10- Conversas estratégicas entre equipe de direção e pessoas ligadas a 

órgãos de fomento que teve impacto na estratégia da organização? 

7.11- Conversas estratégicas entre equipe de direção e visitantes de feiras 

tecnológicas que teve impacto na estratégia da organização? 

7.12- Quais as conversas estratégicas mais relevantes que ocorreram antes da 

abertura da empresa?  

7.13- Quais as conversas estratégicas mais relevantes que ocorreram desde a 

abertura da empresa até os dias atuais? 

7.14- De que forma as conversas estratégica influenciaram a orientação 

estratégica da empresa? 

7.15 – Ambientes em que as conversas estratégicas foram realizadas. 

7.16 – Influência do ambiente nas conversas estratégicas. 

7.17 – conteúdo das conversas estratégicas. 
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APÊNDICE B – FORMULÁRIO DE CONSENTIMENTO  
Prezado(a) senhor(a), agradecemos desde já sua disposição em nos encontrar.  
Gostaríamos de convidá-lo a colaborar na realização da pesquisa descrita 
neste formulário. Por favor, leia o texto que segue. Antes de tomar a decisão 
final sobre sua colaboração, não hesite em fazer à equipe de pesquisa todas as 
perguntas que julgar necessárias. Se o(a) senhor(a) aceitar participar da 
pesquisa, a equipe de pesquisa conservará consigo o original deste formulário 
assinado e lhe enviará uma cópia.  
Tema da pesquisa: 
Gestão estratégica em micro e pequenas empresas 
Composição da equipe de pesquisa:  
Edmilson de Oliveira Lima, orientador, professor da graduação e do 
Programa de Mestrado e Doutorado em Administração da Universidade Nove 
de Julho – Uninove, em São Paulo. Telefone (11) 3665-9342. Correio 
eletrônico: edmilsonolima@gmail.com  
Vladas Urbanavicius Júnior, estudante do Doutorado em Administração da 
Universidade Nove de Julho – Uninove, em São Paulo. Telefone (35) 
99231571. Correio eletrônico: vladasjunior@yahoo.com.br  
Descrição da pesquisa: 
Esta pesquisa tem por tema o processo de formação da estratégia em micro e 
pequenas empresas 
A observação participante e a entrevista que lhe solicitamos poderá lhe ser útil, pois demanda 
uma reflexão sobre elementos de base dos processos de gestão e de estratégia da sua 
empresa, assim como sobre sua participação neles. Ela pode nos tomar aproximadamente 
duas horas e meia. A entrevista será gravada com a utilização de um gravador de fitas cassete 
e/ou gravador digital. Em princípio, apenas as pessoas da equipe de pesquisa terão acesso 
aos dados gravados. As gravações de entrevista serão mantidas em local seguro. Se a 
transcrição dos dados for efetuada por uma outra pessoa que não os membros da equipe de 
pesquisa, esta pessoa deverá assinar um compromisso de confidencialidade junto a esta 
equipe. 

Consideramos importante poder identificar em nossas pesquisas o nome de sua empresa, bem 
como o nome dos dirigentes que venham a participar. Nós o faremos apenas com a 
autorização expressa da diretoria de sua empresa. O nome de possíveis outros participantes 
nas entrevistas (os não-dirigentes de sua empresa) não precisam ser identificados em nossa 
pesquisa. Contudo, levando-se em conta o tema a ser abordado, isto não significaria qualquer 
prejuízo para eles.  

Não hesite em entrar em contato diretamente conosco sobre toda e qualquer questão a 

respeito desta pesquisa. 

Muito obrigado! 

Edmilson Oliveira Lima  
Vladas Urbanavicius Júnior 
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Consentimento a assinar: 
 
Participação na entrevista (para assinar antes da entrevista) 
Após ter lido e entendido o texto precedente e ter tido a oportunidade de receber 
informações complementares sobre o estudo, eu aceito, de livre e espontânea 
vontade, participar da observação participante e da(s) entrevista(s) de coleta de dados 
para esta pesquisa sobre estratégia em pequenas empresas. 

Eu sei que eu posso me recusar a responder a uma ou outra das questões se eu 
assim decidir. Entendo também que eu posso pedir o cancelamento da observação 
participante e da entrevista, o que anulará meu aceite de participação e proibirá o 
pesquisador de utilizar as informações obtidas comigo até então. 
 
 
 
 
 
 
Local: ______________________ 

           ______________________ 
 
 
Data:  ______________________ 
 
 

Pessoa entrevistada 
 
Nome:__________________________________________ 
 
Assinatura:______________________________________ 

Entrevistador(es) 
 
Nome:__________________________________________ 
 
Assinatura:______________________________________ 
 
Nome:__________________________________________ 
 
Assinatura:______________________________________ 
 
Nome:__________________________________________ 
 
Assinatura:______________________________________ 
 

 
Autorização de citação do nome do(a) entrevistado(a) e do nome de minha 
empresa: 

Eu autorizo os pesquisadores, Edmilson Oliveira Lima e Vladas Urbanavicius 
Júnior a revelar meu nome e o nome de minha empresa nos artigos, textos e 
dissertação ou teses que redigirão a partir da pesquisa da qual trata este 
formulário de consentimento. 

Nome do participante: 
   

 
 
Nome da empresa: 

   

 
Função do participante: 

   

 
Assinatura do participante:  

  
Data: 

 
 

 


