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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo descrever como asergsas estratégicas de codirigentes com nao-gedtsas
contribuem para a realizacdo da gestdo estratégitdlPEs tecnoldgicas. A abordagem metodoldgica é
descritiva e baseada em métodos qualitativos dquiees e no estudo multicas@s resultados do estudo
empirico mostram que as conversas estratégicashuermh para a gestédo estratégica das equipeseigidiem
MPEs de diversas formas, como ocorre pela obtedednformacdo para o desenvolvimento e lancamesto d
produtos, pela aprendizagem para explorar melhorercado e enfrentar a concorréndtanclui-se, com a
pesquisa, que a proximidade nas relacdes dos gedies com os interlocutores externos esta fortemen
relacionada com o desenvolvimento das conversegégtas, com o conteldo estratégico das conversas
sua influéncia nas equipes de direcéo.

Palavras-chave:Conversa Estratégica; Equipes de Direcdo; Codirggéimpresas tecnoldgicas; Micro e
pequenas empresas.

ABSTRACT

This work aims to describe how strategic conveosatibetween co-directors and non-co-directors i to
the execution of strategic management in technoddgMSEs (micro and small enterprises). It appkes
methodological and descriptive approach, basedualitgtive research methods and a multi-case stuitig.
results of the empirical study show that strategpmversations contribute to the strategic managemén
directors teams in MSEs in many ways, such as sdouobtaining information for product developmenid
launch, in learning to exploit the market betterd & competing. The work concludes that a closatioaship
between co-directors and external interlocutoristnisngly related to the development of strategitveosations,
to the strategic content of these conversatiorgt@their influence on directors teams.

Keywords: Strategic conversation; Directors teams; Co-dinegtTechnological enterprises; Micro and small
enterprises.

RESUMEN

Este trabajo tiene como objetivo describir cOmoclasversaciones estratégicas de co-dirigentesaond co-
dirigentes contribuyen al logro de la gestién éég@a en las micro y pequefias empresas tecnofdita
enfoque metodolégico es descriptivo y basado endoétde investigacion cualitativa y en el estudiords de
un caso. Los resultados del estudio empirico maresiue las conversaciones estratégicas contribegyea
gestién estratégica de los equipos de direcciétagleen multiples formas, como ocurre en la obtencdé
informacion para el desarrollo y lanzamiento dedpmotos, en el aprendizaje para explorar mejor etat® y
en el enfrentamiento de la concurrencia. De lastigacion se concluye que la proximidad en lascietes de
los co-dirigentes con los interlocutores externda ampresa esta fuertemente relacionada con etrdés de
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las conversaciones estratégicas, con el conterstfatégico de las conversaciones y con su inflaeani los
equipos de direccion.

Palabras clave:Conversacion estratégica; Equipo de direccionditigentes; Empresas tecnolédgicas; Micro y
peguenas empresas.

1 INTRODUCAO

Comparada a situagdo da direcdo de micro e pequmnpeesas (MPESs) realizada por apenas um
proprietério-dirigente, as equipes de direcdo nefse de empresa apresentam diferentes vantagdas. E
normalmente tém maior capacidade de investimen®imagomo mais diversidade e maior base de
conhecimento, relacdes e experiéncias a utilizampesh do desenvolvimento dos negdcios. Esses el@sen
ajudam a explicar porque as chances de sucessoaempresa aumentam quando ela é criada e conquarida
uma equipe de direcdo, vista como uma equipe empeeera em algumas situacdes, ao invés de um sé
fundador (FRANCIS; SANDBERG, 2000; GARTNER et 4994; RUEF; ALDRICH; CARTER, 2003; TEAL;
HOFER, 2003).

Nesse sentido, ndo por acaso, muitas MPEs sé@asrad equipes de dire¢éo, principalmente aquelas
gue necessitam de maior capital inicial e de majsitais social e intelectual, como é o caso das MPE
tecnoldgicas (ALDRICH; CARTER; RUEF, 2004; GARTNERal., 1994; RUEF; ALDRICH; CARTER, 2003;
TEAL; HOFER, 2003). As vantagens que levam a prédantia das equipes de direcdo entre as MPEs
tecnolégicas sao acionadas pelas interacfes dadgenotes (membros de uma equipe de direcdo) estre
(LECHLER, 2001; LIMA, 2004, 2007) e com pessoadata da equipe de direcdo, como se vé na obtergéo d
informacdes de relevancia estratégica com clieatesitros (LIMA; ZOSCHKE, 2007) e na possibilidade d
aliangas estratégicas ou outras iniciativas comsgassda rede de relagdo a frente de outras emtdlas,
2005).

As relagbes e a complementaridade dos codirigémtasamente nas equipes de direcdo tém recebido
a atencdo de diferentes autores (por exemplo: AMASSOCHWEIGER, 1994; BAYAD; NAFFAKHI;
SCHMITT, 2007; CHANDLER; JANSEN, 1992; EISENHARDPELLED; XIN, 1999; FORBES et al., 2006;
FRANCIS; SANDBERG, 2000; LECHLER, 2001; LIMA, 2004£007). No entanto, no estudo que
apresentamos aqui, interessa-nos particularmentéipamespecifico de relagdo dos codirigentes de MPE
conversa estratégica. Ela consiste na manifesdgsioelacdes entre duas ou mais pessoas pelamagbade
comunicar a outra suas ideias, opinides, visdouto® no que diz respeito a questdes estratégeasnd dada
organizacdo e mostra-se central na gestdo estatagie € predominantemente informal das MPEs (LIMA
2004, 2007, 2009). O tema ja conta com alguns estsobre sua ocorréncia internamente em equipéisedéio
de MPE (LIMA, 2004, 2007, 2009). Contudo, a mane@eo ocorre entre codirigentes e ndo-codirigesiteda
carece de estudos, apesar de ser muito relevardespecompreender a gestao estratégica das MPds,oda
impacto que frequentemente tem sobre o desenvaitimgéa MPE e de sua condicdo de concorréncia no
mercado. Um exemplo disso é a conversa estratélgicaodirigentes com clientes em que estes acabam
determinando o langamento no mercado, pela MPEedes produtos que querem adquirir. Como se potig n
na literatura sobre marketing empreendedor (STOKIBBPa, 2000b; ZOSCHKE; LIMA, 2006), a troca de
ideias e informagdes com clientes e clientes paentem implicacdes estratégicas e € uma pratioeum nas
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MPEs e novas empresas por manter baixos os cuditosrelir riscos de marketing, pesquisa e desemweanto
e de lancamento de produtos.

Para Ford, Ford e Mcnamara (2002), as organizagesnstroem e reconstroem com base na mudanca
intencional tecida com conversas sobre o sucessfracasso, passado e futuro, pessoas e circuistaRor
sua vez, Manning (2002) considera que a relevaleieonversa estratégica vai além de uma pratitdiat e
informal da dire¢do de uma empresa, podendo sartam importante instrumento de melhoria organteadi
gerando as seguintes contribuic6es: monitoramesgontidancas dos ambientes interno e externo; gedsca
novas ideias e inovagdo organizacional; construdgianovas estratégias e motivacdo para novas agoes;
aprendizagem por meio do compartilhamento das @pzas.

Dada a elevada importancia do tema da conversatégitta de equipes de direcao de MPE e a caréncia
de estudos sobre a que é feita por codirigentesnémytodirigentes, o objetivo do estudo aqui apitesi® é o
de descrever como as conversas estratégicas as@e dois tipos de atores contribuem para a reabzda
gestao estratégica em MPEs tecnoldgicas.

Este artigo tem a seguinte estrutura: na sec¢éle 2peesenta a fundamentagdo tedrica sobre os temas
conversa estratégica e equipe de direcdo; em seguadsecdo 3, explicita os métodos de pesquisstido

empirico realizado, cujos resultados séo expostaegao 4. A se¢do 5 finaliza o trabalho com aslases.

2 CONVERSAS ESTRATEGICAS

As conversas estratégicas sdo orientadas ao dégemeato de uma organizacdo, a criacdo do seu
futuro, caracterizando-se pela interacdo entre opespara tratar de questbes de natureza distirga da
operacionais, podendo incluir didlogos sobre acéinae a aquisicdo de recursos para o futuro e @EstEs
recursos serdo empregados (VON KROGH; ROOS, 1¥¥gundo os dois autores, em sintese, as conversas
estratégicas séo o berco da estratégia de umaizagao.

As conversas estratégicas podem abranger des@wistats, reunides de negocios, formacéo de grupos
a interacdes de encontros fortuitos, compreendeimlia conversas profissionais sobre questdes sénsv
altamente carregadas de emoc¢des (PIETTE; ROULEAUO8R Von Krogh e Ross (1995) consideram que, de
forma geral, as empresas exercem certo controle sshconversas operacionais da empresa, masmasno
ndo acontece com as conversas estratégicas, gsenvesobre o futuro das empresas e para as quas est
deveriam estabelecer diretrizes. Spee e Jarzabkq@8kl) sugerem em suas pesquisas que as conversas
estratégicas contribuem para legitimar a estratégganizacional, além de auxiliar na moldagem do se
conteudo e de seu delineamento futuro.

As pesquisas desenvolvidas por Hoon (2007) apoqtenas conversas estratégicas tém sua origem nas
interacdes informais que envolvem micro-mecanism@sentendimento, sendo altamente favoraveis para a
formacdo da estratégia. Essas conversas constgegmntre outros elementos, de relacionamentossgoe
agendados informalmente e que podem ser formakzgdando os gestores nomeiam um grupo para tratar d
estratégia da empresa (HOON, 2007).

A figura 1, elaborada por Mengis e Eppler (2008..891), apresenta algumas definicdes sobre os tipo

de conversa correntes no ambiente organizaciosiE® principais caracteristicas.
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Figura 1 - Tipos de conversas no contexto orgaiurat

Tipos Descri¢cdo/Definigdo Autores
Conversa S80 caracterizadas por conversas em que existe| (BARGE; OLIVER,
Apreciativa compartilhamento de ideias, na tentativa de se tifdam | 2003).

possibilidades positivas na busca de reflexdes esob
pensamento e as praticas organizacionais.

Conversa Conversa orientada para o crescimento da empresaitiddo| (EISENHARDT et al.,
estratégica situacdes relativas as questdes competitivas fuinaa qual s¢ 2000). (MANNING,
promove um didlogo entre os niveis hierarquicoshusca de 2002); (ROOS, 1995);
elementos formadores das iniciativas estratégicas. (WESTLEY, 1990).
Conversa Conversas que tém por objetivo gerar diferentegstipgle| (STEYAERT et. al,
geradora conhecimentos e atividades inovadoras. 1996); (TOPP, 2000).

Conversa positivg Interagdo entre pessoas na qual as conversas pos{(QUINN, 1996).
caracteristicas positivas e os participantes eaflet argumentam
sobre o ponto de vista de cada um.

Bom combate Conversa na qual se busca, por meio de um confibstrutivo,| (EISENHARDT et. al.,
discutir questdes organizacionais sem destruirahdittades dg 2000).
equipe.
Conversa ampla | Conversa na qual se busca institucionalizar eitegitquestdes ¢ (GRATTON; GHOSHAL,
dividas com amplitude organizacional. 2002).
Conversa honesta Conversa com o objetivo de clarear as questdesiaegaonais,| (BEER; EISENSTAT,
na sua esséncia, buscando a verdade, a mudanca. 2004).
Conversa Interacdo entre pessoas com o objetivo de se ctithpag (HARKINS, 1999).
Poderosa pensamentos e reflexfes, clareando-se e delinesndgées, a

partir da confianca mutua.

Discussao habil | Conversa em que ocorrem reflexdes sobre as questidais e| (ROSS, 1994).
em que se buscam significados profundos e intuicdes

Fonte: Mengis e Eppler (2008, p. 1.291, adaptada).

Ao se analisar a figura 1, percebe-se que s@odemi@s tipos de conversa e que as conversas
estratégicas se destacam pela sua relacdo cororo fid organizacdo e por estarem conectadas datiras
estratégicas. Com relagdo ao alinhamento orgapizaice as perspectivas futuras da organizagado)ifiRatc
(2002) considera que existem muitas dificuldaddisngac6es dos gestores no sentido de tentaremeprav
futuro usando a técnica de cenarios futuros. Naréof o mesmo autor ressalta que as organizac@es sa
estruturadas em redes de interligacbes e que agersas no ambiente de negécio sdo relevantes no

delineamento da direcéo organizacional.

2.1 Equipes de direcéo

Uma equipe é uma coletividade composta de pessudasue interdependentes com a finalidade de
realizar atividades em conjunto (HAMBRICK, 1995)s @utores especializados no tema ja chegaram ao
consenso de que uma equipe de direcdo reline deomEpula hierarquica de uma organizacéo (FINKEUSTE
HAMBRICK, 1996). Nas MPEs, os principais dirigentg® também proprietarios da empresa, 0 que estabel
seu maior poder de participacdo na tomada de dedi&itanto, definimos a equipe de direcdo de MPBE n
presente artigo como a equipe formada por copr@pids-dirigentes que atuam na gestdo estratégica d
empresa, atores que podemos chamar de codiriginhés, 2004, 2007). A luz da revisédo de literatifedta
por Finkelstein e Hambrick (1996), essa definicdmoérente com critérios consagrados da literaturane o
trabalho seminal de Hambrick e Mason (1984). Aléissa ela respeita particularidades das MPEs por

considerar apenas coproprietarios-dirigentes coemlmnos das equipes de direcao.
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Ao tratarmos do tema da equipe de direcéo, deparm®@om uma caracteristica evidente: entrar no
campo de estudo das equipes de direcdo signifexadaipar a ideia do empresario individual que assuare si
todos os riscos do empreendimento e adotar um movtdelo de estudo em que necessariamente vamos
encontrar o trabalho em equipe, a colaboracdoopetacdo e a complementaridade (BAYAD; NAFFAKHI;
SCHMITT, 2007).

A figura 2 sintetiza as principais pesquisas qu&oesendo desenvolvidas sobre as equipes de dire¢do

Figura 2 - Estrutura dos estudos sobre a equigkreigho

Ambiente Resultados Organizacionais
A??é?:ct)e Caracteristicas ME}E
P):'Jblico demogréficas o 1, De negocios \
Acionistas 8 Corporativa 5 -
A ® P esempen
Gestores Idade o Transnacionais 5
externos Educagéo o Mudanca de Financeiro
Mercado de Mandato 8_ politica
trabalho Trabalho = Me.rcado
Ambiente Antecedentes > Sociedad
; o Q
Corporativo Etica =%
3 Conselho de
Ambiente Processo | | S direcéo
intel’n,O ) da eqUIpe = > Volume de
Caracteristicas e negocios
da empresa Conflito Composicéo
Caracteristicas
da diretoria ~
Cooperacao

Fonte: Chen, Hsu e Mehta (2004).

A figura apresenta os fatores internos e os exseimftuenciando nas caracteristicas demogréficas do
codirigentes, que, por sua vez, recebem influédesaprocessos da equipe. O conjunto é filtrado peloesso
psicolégico e cognitivo dos codirigentes e geraaiaip nos resultados organizacionais.

Adicionalmente, a figura 3 apresenta diferenteadataristicas relevantes das conversas estratépieas

também podem ser consideradas nas MPEs.
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Figura 3 - Caracteristicas das conversas estrategic

! Legitimam os dirigentes, definem contetdo e dinegin a estrategla
Caracteristicas I organizacional SPEE;JJARZABKOWSKI, 2011). .

das conversasf——— 17 """ T-T""T-TTTmo " T T TT T oIS T T !
L . Incluem elementos culturais e autoridade (WESTLEY, 199( !
estrategice

Os participantes expressam o0s seus pontos deevistormulam a|
sua visao organizacional (HOON, 2007). !
Traduzem o pensamento da cupula estratégica danipagdo; |
ampliam o entendimento do futuro organizacionah eabacidade dq
empresa alinhar-se a ele (MILES; MUNILL; DARROCH(B). I

- oo Tmmmmmm ST
! Sao instrumento para melhoria organizacional engexprendizados

1 por compartilhamentde experiéncia (MANNING, 2002) :

! S&o informais e ndo controladas e tém o poder alesformar a:
| organizacdo (CLOUTIER; LANGLEY, 2007). X

Fonte: Elaborado pelos autores do presente artigo.

Para Bayad, Naffakhi e Schmitt (2007), ha muitdsrés a considerar em termos da amplitude de
definicbes das equipes de direcdo. Para eles,tmgagdo das pesquisas sobre o tema vai preenoheazio
das investigacdes, gerando novos conhecimentos soimamica que existe de se criar uma equipez cdgpa
atingir resultados organizacionais esperados e émmbobre o insucesso na criagdo dos projetos e o
desaparecimento precoce de negdcios devido a prableclativos a essas equipes. Parte desses coehéxs
ja vem de estudos como os de Carpenter (2002hdPite Smith (2001) e Naffakhi (2008). Ao consideaar
caracteristicas demograficas de uma equipe deddir&arpenter (2002) relata que a influéncia daagho, da
experiéncia profissional e da propriedade socetadbre o desempenho da empresa depende do contexto
estratégico e social da equipe. Pitcher e SmitB(pfessaltam que fatores relacionados a diversidagnitiva,
tais como a idade, a experiéncia da equipe no,setarheterogeneidade funcional tém impacto dsetwe o
modelo de gestdo adotado pelas equipes de diré# @ Naffakhi (2008), a diversidade dos membros
desempenha um papel importante na administrag@miaegional, possibilitando diferentes opgdes ddsée e

de acao.
3 METODOS

Os métodos da pesquisa aqui apresentada visarampeaensao dos processos estudados segundo sua
cronologia e sua integragdo no contexto de cada dasestudo. N&o foi foco de interesse a relaclie en
varidveis quantitativas explicativas desses preses® método qualitativo e descritivo do estudoticago
(EISENHARDT, 1989; LIMA, 2010) se aplicou bem asdiidades da pesquisa. Ele foi muito dtil para a

compreensdo do contexto do fendmeno estudado detenties questdes, subjetivas e outras, susceptiee

456
Gestéo & Planejamento, Salvador, v. 15, n. 3, p-485, jul./dez. 2014
http://lwww.revistas.unifacs.br/index.php/rgh



CONTRIBUICOES DA CONVERSA ESTRATEGICA DE EQUIPES DE DIREGAO PARA MICRO E PEQUENAS EMPRESAS
TECNOLOGICAS

influenciar a gestéo estratégica realizada pelagpes| de diregdo. Para efeito do estudo, foi cenadb como
caso cada uma das equipes de direcdo identificedfigura 4.

As equipes de direcdo pesquisadas sdo de duasemjresas e de uma pequena empresa de base
tecnoldgica. Sua selecdo obedeceu aos critérieseados a seguir: atuar em uma micro ou pequepiesa
de base tecnoldgica, sendo os critérios de débndp porte de cada empresa aqueles do IBGE-SEBRAE,
baseados no nimero de empregados; a empresa egendénte tendo seu proprio corpo diretivo, nd@pda
ser subsidiaria, empresa de uma rede de franquiaguelquer outro modelo empresarial que caracterize
conducgdo administrativa externa; possibilitar dizagdo da observacéo participante e de entrevisias no

minimo dois codirigentes por equipe de diregédo.

Figura 4 - Casos da pesquisa

MPE Equipe de direcdo | Empregados Atividade/Produtos

Fundacao e Ne. de guando das Todas as empresas

localizacéo membros/tipo observactes séo ou foram incubadas
Héabeis Solucbes 2 dirigentes 06 E especializada no desenvolvimento | de
2001/ Santa Rita do (familiar) solucdes integradas dmrdware e software
Sapucai, MG. para produtos eletroeletrdnicos em geral.
FAG Tecnologia ¢ 2 dirigentes (ndo 03 Trabalha com um produto para a area
Desenvolvimento familiar) hospitalar, Angelus, e fontes elétricas para
2008/santa Rita do aparelhos eletrénicos.
Sapucai, MG.
B2ML Sistemas 5 dirigentes (néo 33 Produz e comercializaoftwaresde tipos
2006 familiar — amigos variados, também desenvolvendo sistemmas

gue estudaram juntp sob encomenda e fazendo prestacdo| de
na universidade) servicos.

Fonte: Dados da pesquisa.

A coleta dos dados baseou-se principalmente nanags® participante (JORGENSEN, 1989).
Contudo, ainda que tenhamos utilizado técnicasgefificas na coleta, o estudo ndo pode ser condidera
etnografico por ndo ter adotado tal perspectivegiimente ou de modo amplo. Apds o desenvolvimasiiam
plano de atividades de pesquisa em conjunto consodirigentes das empresas estudadas, a observacédo
participante foi nelas realizada no periodo de mibze de 2010 e janeiro de 2011 e, depois, em junlim e
setembro de 2011. A média de insercdo do pesquigpdmeiro autor deste artigo) para coleta de dasim
cada empresa foi de oito horas semanais. De madplementar, foram realizadas entrevistas semitesatas
em profundidade com duracédo média de duas horadeepara buscar dados e entendimento que estavam fo
do alcance da observacgéao participante.

A analise dos dados foi realizada respeitando-das&s de andalise detalhada dos dados obtidos para
cada caso separadamente (andlise intracaso) élikeaztomparativa entre os casos (analise intercesm base
no uso de esquemas, figuras e quadros segundoasardacfes de Miles e Huberman (1994). Nas dsas fa
de tratamento dos dados, a utilizacdo sidtware Atlas-ti foi muito Gtil para se obter mais orgaagao,
detalhamento e profundidade de andlise frente asafidedo grande volume de dados comum na pesquisa
qualitativa (LAGE; GODQY, 2008).
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4 RESULTADOS

Esta secdo apresenta a analise intercaso dos dagoedo as circunstancias de gestao estratégica
identificadas no histérico de cada empresa, sends: enicio da empresa, estabilizacdo estratégica,
desestruturagdo estratégica, renovacao estraggicasolidacdo estratégica. De modo contextualizadcada
circunstancia, a secao a seguir explicita as infli#& das conversas estratégicas nas praticaségites

adotadas e nas estratégias realizadas pelas espresa

4.1 Influéncias das conversas estratégicas sobrgestdo estratégica
Inicio da empresa

No periodo inicial das empresas estudadas, umafiiadncias das conversas estratégicas na adocéo da
estratégia organizacional das trés empresas esisifizico ingresso em um programa de incubacao geesas.

O plano de ingresso no programa teve a contribudgdoonversas estratégicas com pessoas ligadgda@sdate
apoio e fomento empresarial e foi importante para gs empresas pudessem ter suporte na gestdo em um
periodo inicial de atividade em que ainda se emavain com muita fragilidade, dentre elas: falt&xgeriéncia

dos codirigentes em gestéo; estrutura organizaognalefinicdo; incertezas e dificuldades no deskmwento

do produto; falta de recursos financeiros; e praglabm espaco ndo definido no mercado.

Outra influéncia das conversas estratégicas néstanstancia é exemplificada pela empresa Habeis,
que langcou um novo produto no mercado, um prodesemivolvido segundo conversas estratégicas iniess
codirigentes com um empresario parceiro. Ficouentil na pesquisa que as conversas estratégicasaefam
fluxos que conduzem a obtencdo de apoio para eaedb das estratégias organizacionais. Desta foaima
equipes de direcdo as utilizaram de modo intentijogua interagir com representantes de instituigiieapoio
empresarial e transformar estratégias imaginadaselinadas.

Chama atencéo a importancia das incubadoras pamp@resas. A B2ML, por exemplo, mesmo depois
de ter cumprido todas as etapas do programa dbagéo, pdde permanecer nas instalagdes de incuhpgdo
uma solicitacéo de seus codirigentes, o que a ajadse fortalecer ainda mais e ter facilidade decimento a
partir do fim do periodo da incubacédo. DestacassBbém o0 caso da empresa Habeis, cujos codirigentes
buscaram uma parceria empresarial para o desemaite de seu produto. Neste exemplo, o fato depaiesa
estar instalada em uma incubadora de empresa fairtemte para que a parceria fosse estabelecidatia ge

uma conversa estratégica, como mostra a passagentrdeista a seguir:

Recebiamos muitas visitas de pessoas que vinhaouladora e, em uma delas, conversamos com um
empresario. A partir dai estabelecemos uma parcpdea desenvolver um rastreador em conjunto.
(DARDIER - Hébeis)

Estabilizacdo estratégica

Na circunstancia de estabilizacdo estratégicanaersa estratégica influenciou na adocao da égtaat
de ampliacéo de recursos adotada pelas trés erspsesalo muito significativa para que pudessemaraitsua
condicdo de atuacdo no mercado. Para a Habeisywersa estratégica com uma pessoa do circulo &amili
influenciou na adogéo da estratégia de ampliacéternal, sendo importante para que a empresa coisseg

um novo cliente e contribuindo para maior estahdigl das atividades da empresa no mercado.
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Na empresa B2ML, as conversas estratégicas coso@edigadas a 6rgdos de apoio resultaram na
estratégia adotada de obtencdo de recursos e dehemimento por meio de participacdo em editais de
concessao de financiamento e prémios, 0 que fevaiete para fortalecer a imagem da empresa no dwerca
Ficou evidenciado na pesquisa que as conversatéggtias representam um meio de as equipes ddéidirec
buscarem ampliacdo de recursos financeiros e niglderimagem para a realizacdo de suas estratégiag
como interlocutores pessoas bem posicionadas gds®de apoio e fomento a que tinham acesso. @ossev
também a ampliagdo das atividades comerciais massmstancia de estabilizagdo estratégica, que ¢emo
principal interlocutor uma pessoa do circulo faanili

A pesquisa identificou trés ganhos dos mais releganbtidos por meio das conversas estratégicas,
sendo eles: financeiros, relativos ao fortalecimeat® imagem e fidelizacdo ou aumento da carteirelidete.

Os ganhos financeiros oriundos de 6rgéos de fonmaruoitiram que as empresas atuassem melhor o deerca
O ganho de imagem permitiu que fossem reconhe@damis procuradas por clientes potenciais. O ganho
relativo a clientela forneceu condi¢cbes para quenagresas obtivessem sustentabilidade financeassando a
operar acima de seu ponto de equilibrio. Como ekBoapo caso da Habeis, nessa situacdo, as cawers
estratégicas néo tiveram relagado com instituicafodento. Para a empresa, as conversas estratégitasma
pessoa do circulo familiar dos codirigentes foranpartantes para que fechasse um contrato comercial,

colaborando para a sua estabilidade no mercadasgagem de entrevista a seguir da detalhes:

Conversei com o Jefferson e ele disse que a emprasgue ele trabalhava poderia ter interesse em
comprar os produtos da nossa empresa. Ele agendwuisita e eu visitei a empresa, que passou a
ser nossa cliente por varios angARDIER — Habeis)

Desestruturacdo estratégica

Na circunstancia de desestruturacdo estratégicaddntificada a influéncia da conversa estraggic
apenas na adocao da estratégia de ampliagdo cahfeitz pela Habeis. A estratégia teve origemataversas
estratégicas com o gestor de uma empresa cliegegoel um efeito reverso, tendo em vista que levorma
grande montante de venda para o cliente seguidoadiémpléncia. Isso provocou sérias dificuldadesapa
Habeis.

Essa situacdo mostra que se, por um lado, as @@svestratégicas podem conduzir a elevacao de
recursos e contribuir para a estabilidade da erapreas, por outro, podem levar a desestruturac@orniiicao

estratégica devido a situagfes ndo devidamentésfaevA passagem de entrevista a seguir exengpifao:

ApGs varias conversas com o gestor de uma empl&sge; conseguimos realizar uma boa venda,
mas, posteriormente, a venda trouxe muitas difedéd para nds, pois a empresa ndo nos pagou e
tivemos que amargar um enorme preju{ZLAUDINEIA — Habeis)

Renovacédo estratégica

Na circunstancia de renovacao estratégica, pan@agquipes de direcdo estudadas, foi identdiGad
similaridade de influéncia das diferentes conveesimtégicas sobre a gestédo estratégica por elasanmam a
estratégia de atuacdo em novo segmento de mertatlestratégia foi resultante das conversas egicat®
realizadas com empresarios parceiros, no caso i B2da FAG, e com o gestor de uma empresa cliewte,
caso da empresa Habeis. A empresa B2ML realizos thas estratégias derivadas das conversas es@atég

conforme descreve o paragrafo seguinte.
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A equipe de dire¢do da B2ML também adotou a ésgfimtde novo foco nos clientes, apds conversas
estratégicas com o gestor de uma empresa cliemesugeriu a atuacdo em um novo nicho de mercado. E
outra situacao, a estratégia de atuacdo em veadd2ML foi originada das conversas estratégicas camstor
de uma empresa parceira. Essa estratégia foi ienerpara que a empresa pudesse alcancar um novadme
por meio da realizacéo de servicos para uma gramgpeesa de vendas pela internet.

Além da estratégia realizada, de atuagdo em noymesgo de mercado, a empresa FAG realizou a
estratégia de abandonar o seu principal segmentiudgéo, apds conversas estratégicas com um empres
parceiro. Destaca-se que, ap0s a conversa estatfigeé conduziu a atuacdo em um novo segmento rdecoe
a equipe de direcdo da FAG, em nova conversa égitat decidiu por mudar todo o foco estratégico da
empresa, abandonando por completo o direcionanestitatégico que mantinha até entao.

A pesquisa identificou varias situacdes de comgeestratégicas influenciando as equipes de dir@céo
refazerem suas estratégias. Destaca-se o0 casauipe el direcdo da FAG, que, apds conversas agtasé
realizadas com um empresario parceiro e ter imiciadtuacao da empresa em um novo segmento dedmerca
abandonou o seu principal segmento de atuacdcad2esé também a equipe de dire¢cdo da empresa BML,
ap6s uma conversa estratégica com um empresadeifarem um periodo ndo superior a trés semarasgeu
parte das agBes de sua empresa em troca de partgdiss de uma grande empresa de varejo. Esses dado
deixam claro o poder de influéncia das conversgatégicas nas empresas. Mostram também que asrsasv
estratégicas sdo dinamicas; elas emergem no cuaidiias equipes de direcdo, influenciando muito no
desenvolvimento das empresas. Isso é reforcaddgtala seguir:

O Allan estava assistindo a palestra de um empiresérdepois comegou a conversar com 0
palestrante. Desta conversa, vendemos parte daremspresa(BERNARDO — B2ML)

Consolidacao estratégica

Observou-se na pesquisa que as conversas estaat@gixiliam para a ocupagdo de novos espagos de
mercado, por meio do desenvolvimento de estratégiss levam ao aperfeicoamento de produtos ou ao
lancamento de novos produtos. Em outras situagiey-se que as conversas estratégicas conduzem a u
modo de gerir estrategicamente que é favoravelp@iagéio das vendas no mercado, fazendo com qu@@esan
se consolide por meio da ampliagéo da sua escgtaodeicdo e, consequentemente, obtenha uma metteria
competitividade.

Mais abaixo, a figura da secdo seguinte mostra ajgeamas das contribuicbes das conversas
estratégicas favorecem a melhor atuacdo das erspresaercado, seja pelo aperfeicoamento de suaséesas
correntes quanto a concepc¢ao e/ou a execucaqedejaurgimento de novos elementos de estratégiarainde

inovacgao.

4.2 Analise comparada das circunstancias estratégis no contexto das estratégias adotadas
Ao analisarmos de forma comparada as circunstaneisisatégicas, visualizamos algumas

particularidades relevantes para a geragéo dagtespara a questio de pesquisa, conforme mosgara 5.
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Figura 5 - Conversas estratégicas como viabilizeglde apoio, recursos e espaco de mercado
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Fonte: dados da pesquisa

Ao se observar a figura 5, percebe-se que a cit@uoeia inicial e a circunstancia de estabilizagéo
estratégica quase que se confundem, estando artaste relacionadas com as instituicdes de agoimento
empresarial, 0 que se justifica em boa parte @t de as empresas do estudo serem ou terem sidmadas.
Observa-se ainda que as instituicdes de fomentsupas um fluxo condutor direcionado para o mercgde,
representa a facilitagdo oferecida por elas as esapr a partir da conversa estratégica, para aqenat
adequadamente no mercado. Por outro lado, em patta da figura, identificam-se as demais circurcsts
estratégicas, relacionadas a conversas estratégieammbém moldam a atuacdo das empresas no me€zad
item relativo a estratégia ndo realizada lembra geepor um lado as conversas estratégicas favorece
adequada atuacdo no mercado, é preciso que oggeatids estejam atentos, pois algo pode ndo skzadca
COMmo se espera.

Por fim, a figura busca também ilustrar que as emas estratégicas entre os interlocutores

identificados contribuem para que as equipes decdlir em estudo realizem as estratégias indicadasaéa
circunstancia estratégica.

5 CONCLUSAO

Muitos estudos tém sido realizados sobre micrequenas empresas. No entanto, a partir da revesao d
literatura que deu base a este artigo, ficou etédemecessidade de mais aprofundamento das pesguoisre o
processo de gestdo estratégica dessas empresasquisa aqui descrita evidencia que as convergaségicas

constituem um sistema dinamico que traz contritlesggnificativas para a realizacéo de tal processo
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Este trabalho objetivou descrever como as consers@matégicas dos codirigentes com pessoas de fora
da equipe de direcdo contribuem para a realizagd@estao estratégica em MPEs tecnoldgicas. Por desta
pesquisa, foi possivel constatar que as conversaatagicas tém uma influéncia significativa naatipas
estratégicas adotadas e nas estratégias realipattzs codirigentes. Os dados revelaram o fato de apu
conversas estratégicas sdo realizadas predominamti@mpelos codirigentes que gostam de conversaa Es
constatacdo sugere que gostar de conversar é uatdetéstica importante para a realizacdo e o &emento
de conversas estratégicas, de modo que os codéfggpassam desenvolver elementos de orientagaaéesta
(miss&o, visdo e metas) e estratégias favoravelesenvolvimento de seus negoécios.

Evidenciou-se também que os codirigentes buscegahzar conversas estratégicas para suprir alguma
deficiéncia da empresa segundo o entendimentoirtheent do momento que esta estava passando. Airddequ
modo informal, primeiramente, os codirigentes bratarealizar conversas estratégicas que contrimigmra
o entendimento daquele momento especifico. Em ugunsk® momento, buscaram realizar conversas
estratégicas que possibilitassem a prépria redizda estratégia — que ja haviam definido com tzasbém em
conversas estratégicas. Assim, observa-se quenaersas estratégicas, ao mesmo tempo em que cartrib
para o entendimento inicial “sobre o que fazer emmos de estratégia na empresa”, contribuiram tangz#a
“como tornar a estratégia entendida e realizavetiedida que evoluiam as interacdes entre as pessoas

Outro ponto também relevante é que, na maior piatevezes, os codirigentes nao tinham interesse em
se certificar da consisténcia ou validade do cattelas conversas estratégicas. Verificou-se quanfiaoca
que os codirigentes depositavam nos interlocutexésrnos as equipes de direcdo normalmente erciesué
para que aceitassem sem questionamento o contaaglacahversas estratégicas. O contexto social e da
localidade em que os codirigentes estavam insetadobém se mostraram importantes. O fato de a sapi@
codirigente estar préxima de outras empresas peopdriversas estratégicas com interlocutores eogdigados
a essas empresas, como se vé em casos de emgresdoeiros (fornecedores, clientes...) ou simpiesen
amigos.

Observou-se também na pesquisa que o contelddoodasrsas estratégicas estava relacionado nao
apenas com o interesse dos codirigentes, mas tambéna atividade que o interlocutor externo a egjuip
direcdo exercia. Desta forma, quando as convestestégicas eram desenvolvidas pelo interlocutstogede
uma empresa cliente, por exemplo, em muitas siesa@ contelido estava relacionado ao aproveitant®sto
espacos de mercado (vendas, marketing, concorréndiontudo, ainda que haja uma relagéo enteglaautor
externo e o conteludo das conversas estratégicasnog foi possivel vislumbrar qualquer possibilielade
generalizagdo sobre o tema.

Adicionalmente, os dados indicaram que cabia adsigentes a tarefa de filtrar o contetdo e pondera
a pertinéncia das conversas estratégicas, o qudamsola influéncia delas sobre a gestdo estraté@aia.
processos mostraram-se predominantemente intuitivfismais e ndo conscientes. Tais resultados erxgewn
com a abordagem de Hambrick e Mason (1984), segosdguais as decisfes estratégicas dos codirigentes
refletem, ao menos parcialmente, a idiossincrasssab atores. Para os autores, esta compreendenglem
subjetivos de referéncia derivados das experiémciiss aprendizados dos codirigentes. Acrescent@nesses
elementos refletem a base cognitiva e os valorgsatires e permanecem ativos quando esses tomatdores

decisdo estdo expostos a um fluxo de estimulos condas conversas estratégicas, poderiamos dizer),
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funcionando como um filtro perceptivo que moldeeacppcéo dos acontecimentos e a compreenséo diegee
ser feito em relacéo a eles.

Outro ponto importante diz respeito a proximidades relacdes pessoais entre os codirigentes e 0s
interlocutores externos a equipe de direcdo. A iprisbade mostrou ter influéncia sobre o conteddo das
conversas estratégicas e seu desenvolvimento. B$rou-se como um facilitador para que o interlocut
externo tivesse motivagdo para realizar converstmtégicas e se sentisse com liberdade para datpre
quisesse aos codirigentes. Ao mesmo tempo, taimidede favorecia a geragao de beneficios impatade
momentos de conversa estratégica para a gest@atégsta das MPEs do estudo. Nesse sentido, asreasve
estratégicas com ndo-codirigentes acrescentamilmaigies ao processo de gestdo estratégica lidgralds
codirigentes e ddo a estes melhores condicGes sugrerar suas eventuais dificuldades e buscar neslhor
resultados organizacionais. A proximidade tendenpliar tais contribuicdes. Em outras palavras, ¢éggede
conversa estratégica € complementar aos conhedsjecompeténcias, habilidades, fontes de informacéo
acessadas e a conversa estratégica interna a elguiiecao (este tipo de conversa estratégiozafaicterizada
por LIMA, 2004, 2007) utilizados pelos codirigentesrealizacao da gestéo estratégica das MPEs.

H& de se considerar também os meios pelos quaenaersas estratégicas séo realizadas. Aindagjue a
trés empresas em estudo sejam da area tecnol@gigae poderia influenciar na adogéo de instrumentos
tecnoldgicos de comunicagéo pelos codirigentes foigmossivel identificar na pesquisa efeitos pesidesses
meios sobre a realizacdo das conversas estratégicais meios foram identificados, em algumas sfiea,
apenas como um mecanismo de agendamento para esrsam estratégicas. Sendo assim, as conversas
estratégicas foram normalmente desenvolvidas daafdradicional, por meio do contato face a faceeent
codirigentes e interlocutores externos as equipatirdcao.

Por fim, conclui-se com a pesquisa que alguns datoomo a proximidade nas rela¢cdes pessoais, a
atividade exercida pelo interlocutor externo e cet@pcias dos codirigentes estdo fortemente reladascom
o desenvolvimento das conversas estratégicas eudeositelido, o que molda o modo com que elas imdflam
a gestdo estratégica realizada pelas equipes egadiem estudo. Permanecem em aberto, contuddpegsies
relevantes a serem respondidas em estudos futair®s;omo: como tornar as conversas estratégicgasnéo-

codirigentes mais produtivas? O que fazer paraoqaearam ou para que ocorram de maneira satisfatéria

Artigo submetido para avaliagdo em 17/12/2014 é@para publicacdo em 17/12/2014
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