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Resumo

Nas últimas três décadas, questões relativas ao papel e à importância das redes sociais de 
negócio têm surgido como foco de amplo e acalorado debate entre acadêmicos e profi ssio-
nais da Administração. Apesar da existência de diversos arcabouços conceituais ligados à 
Network Theory, o modelo Ator-Atividades-Recursos (AAR) desenvolvido pelo IMP-Group 

tem sido amplamente utilizado numa variedade de contextos organizacionais. Neste artigo, uti-
lizamos o AAR para investigar como oportunidades de negócios são identifi cadas por dirigentes 
de empresas de base tecnológica. Nesta pesquisa de natureza qualitativa, básica e de caráter 
exploratório-descritivo, foram realizadas entrevistas em profundidade. A análise de conteúdo foi 
adotada como método para interpretar os dados coletados pelas entrevistas. O principal resultado 
aponta para uma dinâmica coletiva desenvolvida nas redes de relacionamentos de negócios. 
Além disso, observam-se a importância e o papel do sensemaking em tal atividade. Em linhas 
gerais, o sensemaking é o processo pelo qual as pessoas geram sentido de suas experiências. 
Refl exões teóricas sobre os achados são discutidas e implicações para a academia e a prática 
organizacional, bem como indicações para futuras pesquisas são consideradas.

Palavras-chave: Modelo AAR. IMP-Group. Sensemaking. Identifi cação de oportunidades. Em-
presas de base tecnológica. 

Sensemaking and Business Relationships Network Development in the 
Context of High-Tech Firms

Abstract

In the last three decades, issues concerning the role and infl uence of business social networks 
have sprung up as the main focus of debate amongst academics and professionals from the 
Business Area. Although there have been many theoretical backgrounds bounded to Network 
Theory, the Actor-Activities-Resources model (AAR model) developed by IMP-Group has been 

mostly adopted in a wide array of organizational contexts. Bearing this in mind, the AAR model 
was used to investigate how business opportunities are identifi ed by the CEOs of High-Tech Firms. 
This is an exploratory investigation that follows a basic qualitative orientation. The data collection 
was taken from in-depth interviews with CEOs. Content analysis was used as the interpretation 
method for qualitative interviews in this paper. The main fi nding of this research points to a 
collective dynamic developed within business network relationships. Besides this, sensemaking 
principles are deeply embedded in the praxis of CEOs within such relations. Theoretical refl ec-
tions on these fi ndings are discussed. Implications for marketing theory and practice, as well as 
directions for future research, are considered.
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Introdução

O ato de forjar relacionamentos de negócios está presente nos discursos e nas 
práticas organizacionais há algum tempo. Tradicionalmente, o mérito pela 
introdução do paradigma relacional na compreensão do fenômeno das trocas 
entre organizações é creditado, principalmente, aos estudos conduzidos pelo 

Industrial Marketing and Purchasing (IMP) Group, em meados dos anos de 1970. 
E, desde então, os acadêmicos e profi ssionais têm sugerido que construir, manter e 
desenvolver relacionamentos de negócios acarretariam em uma série de benefícios 
(e.g., satisfação, lealdade e aumento da lucratividade) de longo prazo para os parceiros 
envolvidos em determinada relação (FORD et al., 2011; HÅKANSSON et al., 2009; 
ZHU; ZOLKIEWSKI, 2010).

Considerando a ampla receptividade e aplicabilidade dos princípios provenientes 
da perspectiva relacional no cenário das corporações contemporâneas, pode-se afi r-
mar que a efervescência do fenômeno das trocas relacionais despertou a atenção e o 
interesse dos acadêmicos em investigar as múltiplas idiossincrasias e horizontes das 
interações entre organizações (HALLÉNA; LUNDBERGB, 2004). As questões relativas 
aos relacionamentos interorganizacionais, dessa maneira, tornaram-se rapidamente 
tópico obrigatório presente na agenda de pesquisa de estudiosos da área de negó-
cios. Nas últimas três décadas, as discussões acerca do papel e da importância das 
redes sociais de negócio, enquanto fomentadoras das relações interorganizacionais, 
emergiram como foco de amplo e intenso debate entre os pesquisadores dessa área 
de conhecimento (ANDERSON; HÅKANSSON; JOHANSON, 1994; HÅKANSSON, 1980; 
ZHU; ZOLKIEWSKI, 2010).

Como resultado imediato desse pujante interesse da academia, várias teorias e 
modelagens têm sido propostas e testadas em diversos contextos de negócios com o 
intuito de entender a lógica, a dinâmica e as nuances referentes aos relacionamentos 
interorganizacionais (ANDERSON; NARUS, 1990; HÅKANSSON, 1982; WILSON, 1995). 
Diante do amplo conjunto de arcabouços conceituais existentes na literatura de negócios 
ligados à Network Theory, o modelo Ator-Atividades-Recursos (AAR) desenvolvido pelo 
IMP-Group tem recebido destaque e notoriedade no cenário acadêmico (FORD et al., 2011). 

Uma parte central das análises dos relacionamentos interorganizacionais do 
IMP-Group baseia-se no modelo AAR. Para os pesquisadores inseridos no grupo, Ator, 
Atividades e Recursos são as dimensões fundamentais das relações estabelecidas 
entre organizações (HÅKANSSON, 1982; HÅKANSSON; SNEHOTA, 1995). Nesse sen-
tido, a compreensão da maneira pela qual os relacionamentos imersos nas redes de 
negócios ocorrem depende, necessariamente, do entendimento da interdependência 
entre essas três dimensões. 

Inspirados no modelo AAR, estudiosos têm desenvolvido investigações em uma 
variedade de contextos (AXELSSON; EASTON, 1992; FORD, 1997; JOHANSON; MATTS-
SON, 1994). Recentemente, alguns pesquisadores têm ampliado seus interesses e 
horizontes de pesquisa para contemplar uma série de aspectos, pouco considerados, 
ligados aos relacionamentos interorganizacionais. Dentre os vários temas e questões 
levantadas nessas discussões, optou-se neste artigo por investigar dois temas de 
enorme importância para os recentes debates sobre os relacionamentos imersos em 
redes de negócios, a saber: a) identifi cação de oportunidades como uma atividade 
desenvolvida nas redes de relacionamentos de negócios (PHILIPSEN; DAMGAARD; 
MUNKSGAARD, 2004); e b) a importância e o papel do sensemaking1 no desenvolvi-
mento de tais redes de relacionamento (WEICK, 2010; WELCH; WILKINSON, 2005).

Conforme a abordagem do IMP-Group, a identifi cação de oportunidades e o 
sensemaking são atividades essenciais para que as organizações se sobressaiam frente 
à complexidade e dinamicidade inerentes aos mercados organizacionais (GARTNER; 
BIRD; STARR, 1992; GARTNER; CARTER; HILLS, 2003; SARASVATHY, 2001; SHANE; 
VENKATARAMAN, 2000; WICKHAM, 2004). A identifi cação de oportunidade envolve o 
1 O termo sensemaking poderia ser traduzido para “geração de sentido” ou “fazer sentido”. Porém, 
uma vez que não temos uma tradução mais bem elaborada para a língua portuguesa, utilizaremos a 
terminologia original.
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processo de reconhecimento da possibilidade de desenvolvimento de novas ofertas ao 
mercado ou o aprimoramento daquelas já existentes. O Sensemaking, por sua vez, 
pode ser compreendido como o processo pelo qual as pessoas geram sentido de suas 
experiências. Para efeitos deste artigo, as experiências em questão são referentes ao 
reconhecimento de oportunidades de negócios. Vale salientar que esses dois conceitos 
são explorados nas seções “Identifi cação de oportunidade” e “sensemaking”.

Contudo, algumas questões devem ser consideradas quanto à importância 
dessas atividades para o desenvolvimento das redes de negócios. Em primeiro lugar, 
apesar dos estudiosos atestarem a importância dessas atividades para as organizações, 
não existe ainda consenso quanto à adoção de uma abordagem normativa capaz de 
compreender, em sua totalidade, como os atores organizacionais descobrem ou criam 
oportunidades de negócios e como eles geram sentido das mesmas (FORD et al., 
2011; HÅKANSSON; FORD, 2002; HÅKANSSON et al., 2009; PHILIPSEN; DAMGAARD; 
MUNKSGAARD, 2004).

Além disso, apesar do IMP-Group ter desenvolvido pesquisas em diferentes con-
textos organizacionais, sob a égide do modelo AAR, poucos foram os estudos empíricos 
realizados para verifi car como essas duas atividades impactam nos relacionamentos 
que ocorrem nas redes de negócios. Essa escassez de publicações demonstra uma 
lacuna existente a ser explorada e preenchida. Outro ponto de ponderação refere-se 
ao escopo de análise do IMP-Group quanto ao porte e ao modelo de produção das 
organizações investigadas em suas pesquisas. Em sua maior parte, seus estudos estão 
fortemente relacionados às organizações fordistas de grande e médio porte. Por con-
seguinte, as questões relativas às organizações pós-fordistas de pequeno porte, que 
predominam no contexto contemporâneo, não têm sido devidamente contempladas 
nos estudos realizados por esse grupo de pesquisa. 

No tocante a realidade brasileira, a situação ainda é mais preocupante. Não 
obstante a maciça adoção da abordagem do IMP-Group pela comunidade acadêmica 
internacional, no cenário nacional, há uma aparente negligencia dos acadêmicos quanto 
ao uso dos conhecimentos desenvolvidos por este grupo para investigar as redes sociais 
de negócios no contexto local. Em outras palavras, apesar da reconhecida reputação do 
modelo AAR, poucos têm sido os acadêmicos brasileiros que exploraram seu potencial 
explicativo (e.g., XAVIER; SOUZA FILHO; MARTINS, 2010). Além disso, não se tem no-
tícia de estudos empíricos voltados para compreender o fenômeno dos relacionamentos 
ocorridos nas redes de negócios de Empresas de Base Tecnológica (EBT).

Diante do exposto, para efeitos deste artigo, o modelo AAR foi utilizado para 
fundamentar a análise, focalizando, especifi camente, na identifi cação de oportunidades 
como uma atividade viabilizada nas redes de negócios. Baseando-se em evidências 
empíricas, o objetivo deste estudo, então, é descrever, sob a ótica dos dirigentes de 
EBTs, como eles constroem relacionamentos quando ocorre a identifi cação de opor-
tunidades de negócios e qual o sentido gerado desta atividade.

Revisão de Literatura

Relacionamentos de negócios

A visão do IMP-Group, referência nas pesquisas sobre a construção de relacio-
namentos interorganizacionais e considerado um dos mais profícuos na geração de 
conhecimento nesta área, é aqui adotada. Håkansson e Ford (2002) afi rmam que os 
relacionamentos de negócios são fundamentais para a sobrevivência, o crescimento 
e o desenvolvimento de uma organização. Lembram, ainda, que nenhuma organiza-
ção ou ator organizacional consegue construir um relacionamento ou mesmo operar 
em seu cotidiano de negócios de forma independente, ou seja, sem a participação 
de outros. Esse grupo de pesquisadores entende o relacionamento de negócios como 
uma atividade vital, na medida em que viabiliza recursos necessários às organizações 
(FORD et al., 2011; FORD; HÅKANSSON, 2006; HÅKANSSON, 1982; HÅKANSSON et 
al., 2009; HÅKANSSON; SNEHOTA, 2000; ZHU; ZOLKIEWSKI, 2010).
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Alguns aspectos defi nem esta abordagem. Primeiro, compradores e vendedores 
podem ser igualmente ativos na busca da troca. Nesse sentido, ambos desempenham 
papéis na formação, desenvolvimento e gestão dos relacionamentos (HÅKANSSON, 
1982). Segundo, o ambiente e a atmosfera de negócios são considerados como in-
fl uenciadores de cooperação, adaptação e institucionalização. Essa institucionalização 
advém de processos de adaptação da(s) parte(s) envolvida(s), o que leva à compati-
bilidade de demandas. Por fi m, para o IMP-Group, os ambientes de negócios não são 
constituídos por atores individualmente agindo de forma atomizada, ao invés, estes 
são soluções compartilhadas (FORD et al., 2011; HÅKANSSON et al., 2009).  

Salientamos que, apesar da importância dos relacionamentos de negócios serem 
consenso no cotidiano acadêmico e organizacional, construir laços demanda recursos, 
tanto em sua fase inicial, como no seu desenvolvimento e gestão (LUSCH; VARGO; 
TANNIRU, 2010). Holmlund (2000) argumenta que a grande difi culdade está na ma-
nutenção do equilíbrio percebido pelas partes, considerada como condição essencial 
para que as interações entre os parceiros sejam avaliadas positivamente ao longo do 
tempo, uma vez que, para ela, os relacionamentos de negócios tendem a acontecer a 
partir da repetição dessas interações, demandando investimentos, como, por exemplo, 
de tempo, de atenção, e que isso só acontecerá se fi zer sentido às partes. Assim, o 
sentimento de pertencimento a um grupo tende a ser aglutinador de esforços para 
formação de relacionamentos de negócios, e este é consequência de processos de 
conhecimento mútuo (HOLMLUND, 2000).

A construção de relacionamentos de negócio a partir da visão do IMP-Group está 
fundamentada na dinâmica do modelo Ator-Atividades-Recursos (AAR) apresentado por 
Håkansson e Johanson (1992). A Figura 1 apresenta a representação gráfi ca do modelo.

Figura 1 – Estrutura Básica do Modelo AAR

                        Fonte: Håkansson e Johanson (1992, p. 29).

Nesse modelo, os atores organizacionais realizam atividades por meio de pro-
cessos de trocas. Essas interações lhes fazem sentido, posto que elas são estruturadas 
a partir de interesses comuns (ver HÅKANSSON et al., 2009). Tais trocas reforçam, 
cognitivamente, para os interagentes, a importância dos relacionamentos de negócios e, 
com o tempo, a reciprocidade e o sentimento de confi ança (ZABKAR; BRENCIC, 2004).

 No modelo AAR, as atividades são motivadas pela necessidade de controlar 
recursos existentes no ambiente, essenciais à solução de problemas organizacionais; 
neste caso, a identifi cação de oportunidades de negócios. Esse controle pode ser di-
reto, quando o ator organizacional está de posse de um recurso, ou indireto, quando 
por meio de sua rede social é possível acessá-lo e mobilizá-lo; pode, também, ser 
entendido como interno à organização ou externo à mesma. O modelo segue uma 
lógica em que parceiros comerciais não mais dependem, exclusivamente, das ações 
empreendidas de forma individual ou pelos recursos que controlam diretamente (FORD 
et al., 2006; HÅKANSSON, 1982; HÅKANSSON et al., 2009). Os recursos, por sua 
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vez, são os próprios objetos passíveis de controle e utilização para realizar um ciclo 
de atividades (HÅKANSSON et al., 2009; VELUDO; DOULAS; SHARON, 2004); são 
heterogêneos, na medida em que têm atributos em uma infi nidade de dimensões que 
permitem utilizações diversas. Nesse sentido, uso e valor de um determinado recurso 
dependem de como este será combinado com outros (HÅKANSSON; WALUSZEWSKI, 
2002; VAALAND; HÅKANSSON, 2003). 

Håkansson et al. (2009) lembram que o conhecimento e a experiência na utiliza-
ção dos recursos são importantes para o ator organizacional por duas razões. Primeiro, 
porque quando recursos heterogêneos são combinados, o desempenho conjunto deles 
aumenta por meio do aprendizado e da adaptação oriundos da experiência de sua 
utilização. Segundo, quando essa combinação é nova, ou seja, nunca antes realizada, 
novos conhecimentos emergem criando possibilidades inovadoras. Em ambas as razões, 
veem-se claramente instâncias de sensemaking. Em suma, o modelo AAR apresenta 
uma dinâmica na qual atividades (A) são realizadas pelos atores organizacionais (A) 
na utilização de recursos (R), de tal sorte que estas lhes façam sentido.

Identificação de oportunidade

A identifi cação de oportunidades de negócios é tema recorrente nas organiza-
ções. Como refl exo, encontramos estudos em vários campos da Administração, como, 
por exemplo, na estratégia empresarial, no empreendedorismo, no processo decisório e 
nos relacionamentos de negócios (FORD et al., 2011; GARTNER; BIRD; STARR, 1992; 
GARTNER; CARTER; HILLS, 2003; SARASVATHY, 2001; SHANE; VENKATARAMAN, 
2000; WEICK, 2010; WICKHAM, 2004).

De acordo com Philipsen, Damgaard e Munksgaard (2004), existem vários 
conceitos de oportunidade na literatura. Neste estudo, adotou-se o entendimento do 
que vem a ser oportunidades a partir das visões complementares provenientes do 
empreendedorismo e dos relacionamentos de negócios. Na primeira visão, Wickham 
(2004) defi ne oportunidade como uma lacuna deixada no mercado por aqueles que 
o servem, possibilitando a oferta de algo novo, diferente ou mais bem adequado às 
demandas de determinados clientes. Para ele, o ator organizacional é visto como 
parte ativa que fomenta o “encaixe” da oportunidade à organização, bem como faz 
com que recursos disponíveis sejam “ajustados” à oportunidade, a fi m de adequar os 
recursos e a organização numa “confi guração” exitosa. No processo, resultados de 
experiências anteriores (sucessos e fracassos) serão avaliados nas decisões de ajuste 
da oportunidade, dos recursos e da organização. Eckhardt e Shane (2003), por sua 
vez, defi nem oportunidades como situações em que novas formas de utilizar os re-
cursos - por meio de troca ou combinação - podem ser introduzidas, transformando 
produtos e processos de tal sorte que sejam mais efi cientes e rentáveis. 

Na segunda, Håkansson e Ford (2002) acrescentam que as oportunidades de 
negócios dependem do montante de recursos investidos, quer na organização propria-
mente dita, quer nas relações que mantêm. Essas atividades de investimento podem 
ser desenvolvidas e combinadas de diversas maneiras, criando inúmeras possibilidades 
de inovação que tendem a benefi ciar não apenas àquelas organizações envolvidas 
diretamente no processo, mas também toda a rede. Isso signifi ca que os atores orga-
nizacionais, em seus processos de identifi cação de oportunidades, dependem das ações 
e recursos controlados por outros. Diante do exposto, é possível afi rmar que existem 
pelo menos duas perspectivas para o conceito de oportunidade: a) a descoberta de 
oportunidade e b) a criação de oportunidade. Na primeira, fundada nos trabalhos de 
Shane e Venkataraman (2000) e Wickham (2004), oportunidades são consideradas 
como realidades concretas a espera de serem notadas, descobertas ou observadas, 
reforçando a importância de se estar alerta e da observação do ambiente em busca 
de oportunidades não exploradas. Na segunda, desenvolvida a partir dos trabalhos 
de Gartner, Bird e Starr (1992), Sarasvathy (2001) e Weick (1979, 1995b. 2010), as 
oportunidades são construídas a partir de ações e interações conjuntas dos atores 
organizacionais. Essa última perspectiva aponta para as redes de relacionamento. 
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Nesse sentido, Ford et al. (2011) afi rmam que atores organizacionais em suas 
redes de negócios têm sempre que gerenciar as expectativas de seus pares. Assim, 
pressupondo que as organizações alcançam seus objetivos organizacionais por meio 
de suas redes de relacionamentos, claramente percebe-se um alinhamento de Håkans-
son e Ford (2002) com a perspectiva da “criação de oportunidades”. Pode-se, ainda, 
especular que a visão da identifi cação de oportunidades é utilizada na “descoberta 
de oportunidades”, visto que processos organizacionais relacionados ao delineamento 
de ambientes de negócios também são oriundos de interações (FORD et al., 2011; 
HOLMEN; PEDERSEN, 2003).

Apesar de suas diferenças, essas duas perspectivas relacionadas à oportuni-
dade são complementares. A perspectiva da descoberta oferece uma visão analítica 
importante, na medida em que olha para diferentes tipos de novas oportunidades. Já 
a criação de oportunidades acrescenta uma complexidade à primeira, na medida em 
que argumenta que nenhuma oportunidade é descoberta em uma análise de mercado, 
mas sim, como resultado de um processo interativo. Em suma, ao invés de afi rmar 
que uma ou outra perspectiva é a correta, pode-se conjecturar que cada oportunidade 
engloba elementos de ambas. 

Dessa forma, sendo a oportunidade um conceito subjetivo e perceptivo, baseado 
no que os atores organizacionais conhecem e percebem, a capacidade para identifi car 
oportunidades depende dos atores envolvidos, da estrutura dos relacionamentos das 
quais participam, bem como da força dos laços relacionais (JACK; ANDERSON, 2002). 
Ademais, dado a natureza interativa e dialógica desse processo, é clara a presença 
do sensemaking, que será discutida a seguir. 

Sensemaking

A teoria do sensemaking foi utilizada para entender como os atores organiza-
cionais, enquanto dirigentes de empresas de base tecnológica, geram sentido de suas 
atividades em seu cotidiano de negócios. Este conhecimento foi construído a partir da 
psicologia, sociologia, estratégia e teoria organizacional, trazido para a Administração 
por Carl Weick. Ele é utilizado pelo IMP-Group quando há referências ao processo de 
geração e apreensão de sentidos em atividades relacionais. 

Segundo Weick (1995b), sensemaking, literalmente, signifi ca a geração e apreen-
são de sentidos. É fundado na premissa de que a realidade não tem como ser entendida 
em sua completude. Ao contrário, ela é permeada por descontinuidades que geram 
ambigüidades, as quais demandam processos de natureza racional e emocional para 
serem decodifi cadas (GIOIA; MEHRA, 1996; WEICK, 1995a, 1995b). É um processo 
no qual agentes ativos constroem eventos sensíveis e sensatos (HUBER; DAFT, 1987), 
estruturando o desconhecido (WATERMAN, 1990). Envolve colocar estímulos dentro 
de algum tipo de framework, permitindo compreender, entender, explicar, atribuir, 
extrapolar e predizer eventos cotidianos, atribuindo a eles signifi cados. Nesse senti-
do, Louis (1980) sugere que a atividade de colocar estímulos dentro de frameworks 
é mais visível quando as previsões não funcionam. Portanto, entender sensemaking 
é, também, entender como os atores lidam com interrupções em eventos cotidianos. 

O sensemaking, portanto, não tem um ponto de partida defi nido. É um processo 
circular e caótico que tem início quando uma sequência de atividades é interrompida 
pela incapacidade (mesmo que momentânea) de se prosseguir. Thomas, Clark e Gioia 
(1993), por exemplo, descrevem sensemaking como a interação recíproca entre a 
busca de informações, a indicação de signifi cado e a ação no interior de uma confi -
guração cultural. Assim, pode-se conjecturar que a realidade e as informações não 
têm existência de forma independente e externa ao ator organizacional, mas sim, são 
resultado da articulação de um conjunto de unidades de saber da consciência, estrutu-
rados a partir de experiências sensoriais, representações, pensamentos e lembranças. 
Isto leva a afi rmação de que qualquer objeto oriundo de processos cognitivos está 
sempre no passado e que a realidade é sempre um momento de visão que antecede 
um processo de racionalização (COLVILLE; PYE, 2010; WEICK, 2009).
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Ao aceitar o pressuposto que a produção de conhecimento é interna ao indi-
víduo, assume-se que toda informação e geração de conhecimento e de sentidos é 
subjetiva (COFFEY; ATKINSON, 1996), sendo esta extrapolada ao ator organizacional. 
O sensemaking, portanto, presume a relevância da individualidade, situacionalidade, a 
utilidade de experiências vividas e padrões institucionalizados no locus ao qual atores 
organizacionais estão inseridos, para que seja possível a construção de quadros da 
realidade úteis ao direcionamento de comportamentos e atividades (CARNER; QUINN, 
1988; HUBER; DAFT, 1987; WATERMAN, 1990); em outras palavras, criar facticida-
de (WEICK, 1995b, 2009). Esse comportamento interno e exteriorizado através dos 
sentidos é o que permite ao ator organizacional construir e projetar seu movimento 
através do tempo e do espaço (DERVIN, 1998). Portanto, o sensemaking é o que os 
atores organizacionais elaboram como experiência a partir dos sinais do presente e 
dos ambientes em que estão mergulhados. 

A produção de sentidos é constitutiva na medida em que os indivíduos não são 
ilhas e não agem como um ser isolado. O ator organizacional encontra-se sempre em 
constante processo de [re]construção, [re]defi nindo-se de acordo com o ambiente e 
a atmosfera (ver HÅKANSSON et al., 2009) nos quais está inserido. Esse aspecto é 
denominado, por Weick (1995b), enactement, e entendido como ato constitutivo de 
processos de institucionalização de fenômenos cotidianos, o qual tem valor ontológico 
superior ao das atividades cognitivas que procuram coletar e ordenar esquemas ou 
sistemas de interpretação.

Neste sentido, Weick (1995b) diz que o mecanismo de sensemaking acontece 
por meio das comunicações entre as partes. Por isto, nunca é uma atividade solitária. 
Mesmo em uma situação de monólogo, o pensamento de um indivíduo (processos 
mentais internos) é contingencial, na medida em que leva em consideração o contexto 
social ou relacional no qual o pensante se encontra, portanto, ao mudar a audiência, o 
monólogo também muda. Assim, para entender o sensemaking, é necessário observar 
indícios que auxiliem o entendimento do outro generalizado, bem como protótipos, 
estereótipos e papéis desempenhados pelos demais atores interagentes em um de-
terminado ambiente.

Mas, o que torna a identifi cação de oportunidades uma instância de sensemaking? 
Primeiramente, porque para identifi car uma oportunidade, faz-se necessário existir 
uma percepção de que algo, em um fl uxo contínuo de eventos, não está adequado; 
por exemplo, que demandas de um determinado cliente ou grupo não estão sendo 
atendidas. Isso, normalmente, advém de observações de um conjunto discrepante de 
pistas. Estas são percebidas quando o ator organizacional olha para trás; quer para 
a sua experiência passada, quer para a de seus pares. Em outras palavras, o ato de 
olhar é retrospectivo. Especulações plausíveis sobre como preencher uma lacuna in-
formacional, como, por exemplo, o desenvolvimento de um novo produto ou serviço, 
são contempladas para explicar as pistas e a sua relativa escassez. Ao serem discu-
tidas, essas especulações tornam-se parte do ambiente, criando um objeto (no caso 
uma possibilidade de negócio) até então, inexistente. Como mencionado, a percepção 
e delineamento dessas lacunas demandam processos dialógicos, ou seja, interação 
entre atores inseridos em redes sociais. Interações cuja reverberação está fundada na 
identidade e na reputação dos atores envolvidos. Portanto, a identifi cação de oportuni-
dades de negócios é uma instância de sensemaking, porque envolve a) identidade, b) 
retrospecto, c) ação de ajuste e alteração de ambientes, d) interatividade, e) eventos 
contínuos, f) extração de pistas do cotidiano e g) plausibilidade.

Procedimentos Metodológicos

Das disposições gerais acerca da metodologia

Nesta seção do artigo, são apresentados os procedimentos metodológicos e ana-
líticos utilizados para compreender as nuances do fenômeno sob investigação. Dentre 
os vários métodos de pesquisa existentes, optou-se por trilhar o caminho da pesquisa 
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qualitativa básica de caráter exploratório-descritivo. De acordo com Minayo (2010) e 
Merrian (1992), esse tipo de delineamento de pesquisa é indicado quando se almeja 
compreender a subjetividade dos atores (neste caso, os dirigentes de EBTs) e suas 
interações, assim como o mundo por eles construído sob inspiração de suas experi-
ências cotidianas. Em linhas gerais, toda pesquisa social empírica demanda por parte 
do pesquisador que seja realizada uma seleção de evidências, as quais servem como 
base da investigação, seja para fi ns de descrição, prova ou refutação do fenômeno em 
questão. Portanto, seguindo as recomendações propostas por Bauer e Gaskell (2005) 
e Sardinha (2000), foi construído um corpus de pesquisa como princípio norteador 
para coleta de dados. A análise de conteúdo clássica foi a metodologia de pesquisa 
utilizada para descrever e interpretar o conteúdo dos textos manipulados neste artigo.

Da construção do corpus de pesquisa à análise dos dados

A construção do corpus de pesquisa é considerada uma das etapas primordiais 
para a consecução de uma investigação de cunho qualitativo (SARDINHA, 2000). De 
acordo com Minayo (2010), Sinclair (1991) e Bauer e Aarts (2005), a construção do 
corpus é critério tanto de confi abilidade quanto de validade nas pesquisas sociais. Assim 
sendo, consoante às recomendações dos autores acima referenciados, a constituição 
do corpus desta pesquisa foi pautada nas seguintes normas de validade, a saber: 
exaustividade, homogeneidade, representatividade e pertinência. Vale salientar que 
esses critérios foram preponderantes para conferir representatividade para o corpus 
de pesquisa (BAUER; AARTS, 2005; SINCLAIR, 1991).

O corpus desta pesquisa foi composto por entrevistas individuais em profundi-
dade realizadas com 09 (nove) dirigentes de empresas de base tecnológica, inseridos 
num dos maiores pólos de tecnologia do Brasil: o Porto Digital do Recife. As entrevis-
tas foram realizadas no período de março a maio de 2005 e revisitadas e atualizadas 
entre novembro de 2011 e janeiro de 2012.  Em consonância com as sugestões de 
Bauer e Gaskell (2005), as entrevistas foram pré-agendadas com os respondentes e 
a sua aplicação foi individual, em local reservado. Cada entrevista foi gravada com 
anuência dos entrevistados e, posteriormente, transcrita. As entrevistas foram con-
duzidas a partir de um protocolo de pesquisa, elaborado pelos autores, baseado numa 
versão refi nada do modelo AAR (ROEHRICH; SPENCER, 2001, 2003; SUTTON-BRADY; 
CAMERON, 2002). 

O protocolo foi utilizado como instrumento norteador das perguntas e indagações 
realizadas durante as entrevistas. Em linhas gerais, ele foi composto de perguntas 
que procuravam desencadear respostas argumentativas, relacionadas ao objetivo da 
pesquisa. Salienta-se que o protocolo foi construído de forma a permitir que os entre-
vistados pudessem discorrer, de forma oral e livre, sobre elementos do seu cotidiano 
de negócios. As perguntas indagavam, principalmente, quanto ao cotidiano de negócios 
dos entrevistados, quanto aos seus relacionamentos com parceiros de negócios, além 
de questões relativas à identifi cação de oportunidades. Com base nesses aspectos, foi 
possível obter uma descrição detalhada e cuidadosa da subjetividade dos entrevistados, 
das suas interações e da maneira pela qual geram sentido das oportunidades quando 
engajados em uma rede social de negócios.  

Finalizadas as entrevistas, foi realizada uma leitura fl utuante de cada uma, que 
consiste em ler exaustivamente todos os textos, de tal forma a deixar-se impregnar 
pelo seu conteúdo (MINAYO, 2010), no ímpeto de verifi car se os mesmos continham 
informações pertinentes com o objetivo da pesquisa, bem como para identifi car as 
unidades de signifi cados (estratos e representações). Ao todo, foram selecionadas 113 
unidades de signifi cados oriundas das entrevistas dos dirigentes de EBTs.

Consoante às recomendações de Bardin (2008), Miles e Hubberman (1994) e 
Bauer e Aarts (2005), a operacionalização do processo de categorização das unidades 
de signifi cado em cada entrevista baseou-se nas etapas descritas a seguir. Na primeira 
etapa, foi atribuída a cada entrevistado uma legenda própria composta pelas 03 (três) 
primeiras letras de seus nomes. Esse procedimento visou facilitar a identifi cação de 
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cada dirigente das EBTs por parte dos pesquisadores, bem como salvaguardar suas 
identidades. Em seguida, para cada entrevistado, foi arbitrada uma ordenação se-
quencial numérica de suas unidades de signifi cado à medida que elas foram sendo 
identifi cadas pelos pesquisadores. Vale salientar que as unidades de signifi cado foram 
dispostas, neste estudo, por meio de parênteses, os quais contêm os dois elementos 
anteriormente mencionados, a saber: a) as três letras correspondentes a identidade 
do entrevistado; e b) uma numeração referente à unidade de signifi cado relacionada 
ao registro do entrevistado, seguindo sua ordem sequencial. Por exemplo, o parêntese 
(NOM2) corresponde segunda unidade de signifi cado identifi cada e interpretada do 
nome do entrevistado.

Na segunda fase, na exploração do material, houve a administração de técnica 
analítica sobre o corpus que, segundo Bardin (2008), transforma os dados brutos, 
com o objetivo de alcançar o núcleo de compreensão do texto. A análise de conteúdo 
clássica foi o plano analítico utilizado no processo de codifi cação dos conteúdos dos 
textos do corpus e interpretação de seus signifi cados (BAUER; GASKELL, 2005). 

Antes de iniciar o processo analítico, as transcrições foram validadas pelos res-
pondentes. Após esta etapa, os dados textuais foram manipulados e codifi cados com 
o auxílio do programa QSR-NVivo 8.0. Com a codifi cação, foi possível não só atingir 
uma representação do conteúdo e esclarecer características do texto, mas, também, 
defi nir unidades de registro, entendidas como unidades de signifi cação e base de 
contagem. As categorias de análise foram defi nidas com base no modelo ARR. Su-
cintamente, as categorias foram descritas da seguinte maneira: a) Atores - aspectos 
pessoais do dirigente de empresa de base tecnológica e stakeholders; b) Atividades 
- processo de geração de ideias, construção de redes sociais de negócios, implemen-
tação de artefato inovador, outsourcing e internacionalização; e, por fi m, c) Recursos 
- internos, externos e híbridos. Vale salientar que as categorias que foram percebidas 
como conceitualmente superpostas suscitaram a necessidade de alterações de ordem 
contextual e conceitual. Algumas categorias inicialmente contempladas pelos autores 
foram reclassifi cadas, a ponto de novas confi gurações serem realizadas, chegando-se, 
em alguns casos, a um terceiro nível de códigos. 

Após a construção do mapa de codifi cação, procedeu-se uma análise preliminar 
dos resultados que produziram algumas interpretações. A partir daí, os textos do corpus 
começaram a ser analisados e cada trecho representativo de competências recebeu 
um código de acordo com sua adequação a uma determinada categoria (podendo 
uma frase obter mais de um código). Os resultados brutos foram tratados de modo a 
serem salientados aqueles considerados signifi cativos e válidos.

Na última etapa, foram realizados o tratamento dos resultados obtidos e a 
interpretação dos mesmos; aqui foram feitas inferências e interpretações, o que 
possibilitou abrir novas pistas sobre as dimensões teóricas sugeridas pela elaboração 
do material (MINAYO, 2010). Os dados foram codifi cados na medida em que estes 
foram coletados, como recomendam Miles e Huberman (1994), já que postergar a 
codifi cação para quando todos os dados estiverem coletados signifi ca empobrecer a 
análise, além de tornar o próprio processo de codifi cação muito cansativo. Caso um 
trecho representativo não se adequasse a nenhuma categoria, foi classifi cado como 
não categorizado, para, posteriormente, ser analisado. Para fi ns de ilustração, foi 
elaborado o Quadro 1, no qual são apresentados os procedimentos adotados para a 
análise de dados. Na primeira coluna, encontra-se a referência da unidade de signi-
fi cado do entrevistado. A segunda coluna apresenta o extrato de fala do dirigente de 
EBT referente à unidade de signifi cado. A terceira coluna mostra os códigos das cate-
gorias do mapa de codifi cação derivados do modelo AAR. Na quarta coluna, estão as 
descrições desses códigos. E, por fi m, na quinta coluna, é apresentada a interpretação 
do dado (trecho de fala destacado).



o&s - Salvador, v.19 - n.61, p. 253-275 - Abril/Junho - 2012
www.revistaoes.ufba.br

262

Sergio Carvalho Benício de Mello, Francisco Ricardo Bezerra Fonseca & Ricardo Sérgio Gomes Vieira

Quadro 1 - Procedimentos para Análise de Dados

Ref. Unid. Sig. Cod. Desc. do Cod. Interpretação

AME3

Pesquisador: Você citou 
que as ideias são diferentes 
e vêm do proprietário, da 
empresa, ou ideias que vêm 
do mercado. Você poderia 
elaborar isso melhor? 
Respondente: Sim! As 
ideias vêm, principalmente, 
da experiência prévia e do 
dia a dia, de você interagir 
seja com os clientes, seja 
com o mercado, então, eu 
acho que essas ideias sur-
gem de alguma demanda 
que você vê ou imagina que 
exista, com base no que você 
está percebendo que está 
acontecendo.

1.4
Geração de ideias 
por meio de expe-
riências prévias As oportunidades de 

negócios são identi-
fi cadas por meio do 

processo de geração de 
ideias, as quais provêm 

de múltiplas fontes, 
tais como know-how 
do dirigente (recurso 

interno), dos stakehol-
ders, da rede de 

relacionamentos e, por 
fi m, do ato do dirigente 

estar atento para as 
mudanças e tendências 

do mercado.

6.1.2 Recurso Interno: 
Humano

7.3

Aspecto pessoal 
do dirigente de 
EBTs: Estar pre-
viamente prepara-
do (Know-how)

7.6

Aspecto pessoal 
do dirigente de 
EBTs: Estar atento 
às mudanças de 
mercado

Fonte: os autores (2011)

Para alcançar a qualidade e consistência requerida das pesquisas qualitativas, 
seguiram-se as orientações de Paiva Júnior, Leão e Mello (2011). Destarte, durante 
todo o processo de codifi cação e análise dos dados, foram realizados os seguintes 
procedimentos para assegurar a confi abilidade e validade desse estudo: triangulação, 
refl exividade e auditoria externa.

Resultados

Nesta seção do artigo, são apresentadas e discutidas as análises dos dados 
coletados durante o período da pesquisa. Em linhas gerais, os achados elucidam al-
guns insights, de natureza exploratória, acerca da identifi cação de oportunidades nas 
redes sociais de negócios por parte dos atores organizacionais das empresas de base 
tecnológica. Este estudo empírico é, portanto, uma ação desbravadora do fenômeno 
investigado, manifesto em um contexto pouco explorado na realidade brasileira, sob a 
tutela do modelo AAR. Além disso, esta investigação representa uma tentativa de cons-
truir uma ponte entre a abordagem teórica do sensemaking e as práticas de negócios. 

Seis temas gerais emergiram acerca dos relacionamentos e interconexões exis-
tentes no referido modelo do IMP-Group. Esses temas podem ser divididos em dois 
grandes grupos, a saber: o grupo das intraconexões e das interconexões. Os três pri-
meiros temas representam as intraconexões das dimensões do modelo AAR. O primeiro 
tema, relações entre os diversos atores, destaca que os dirigentes de empresas de 
base tecnológica identifi cam oportunidades ao interagirem com os diversos públicos, 
os quais constituem sua rede de negócios. O segundo tema, atividades desempenha-
das, apresenta o conjunto de atividades realizadas por eles com vias a descobrir ou 
criar novas oportunidades de negócios. O terceiro tema, recursos disponíveis na rede 
de negócios, descreve a natureza e origem dos recursos acessados e utilizados pelos 
atores para reconhecer ou viabilizar as oportunidades. 

Os outros três temas representam as interconexões, derivadas dos relaciona-
mentos entre duas ou mais dimensões, do modelo AAR. O quarto tema, relações entre 
ator e atividades, apresenta as maneiras pelas quais os dirigentes desempenham as 
atividades para fi ns de reconhecimento de oportunidades. O quinto tema, utilização 
dos recursos pelos atores, denota as forma pelas quais os dirigentes fazem uso dos 
recursos da rede de negócios para identifi car e viabilizar oportunidades. E por fi m, o 
sexto tema, relações entre atividades e recursos, descreve como a interdependência 
entre essas dimensões potencializam a capacidade dos dirigentes em gerar e identi-
fi car oportunidades de negócios.
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Intraconexões do modelo AAR

Salienta-se que em todas as atividades realizadas pelo ator organizacional na 
identifi cação, acesso e uso de recursos voltados para descoberta ou criação de opor-
tunidades de negócios é permeada de sensemaking. Portanto, nas análises a seguir, 
as instâncias de sensemaking serão realçadas por aspas. 

Relações entre os diversos atores

 Os dirigentes de empresas de base tecnológica (DEBT) identifi cam oportuni-
dades de negócios por meio das “interações” estabelecidas com os diversos públicos 
(por exemplo, clientes, concorrentes, fornecedores, entidades fi nanceiras, Governo 
e públicos internos da empresa), os quais infl uenciam diretamente ou indiretamente 
as atividades da organização (AND4, AND7, EVA8, EVA10, GER1, GER4, GER7, JOA1, 
MAN2, MAN5, MAN6, MAN7, YVE4)2. O DEBT, dessa forma, reconhece oportunidades 
quando, por meio das suas “interações”, clientes atuais ou potenciais lhe expõem 
demandas latentes. Nesse momento, ele inicia o processo de busca de informações, 
“extraindo pistas do cotidiano” para defi nir de que maneira, seja por intermédio da 
oferta de uma ideia, um produto ou serviço, ele poderá “ajustá-las” às demandas 
identifi cadas. Como ilustração desse achado, destaca-se o seguinte trecho abaixo:

DEBT: [...] Às vezes, estando no próprio cliente e estando dizendo que determinada 
pessoa está precisando de determinada coisa. [...]. Você vai oferecer um serviço para 
determinada pessoa, você faz o negócio e aí você vê se esse cara tem essa demanda; 
então, você pode ter aí uma determinada demanda no mercado. E aí você se dana a 
procurar, buscar informação, descobre determinada coisa falha e aí você vai, cria uma 
marca e vai embora. [...]. (AND7).

As redes pessoal e profi ssional são percebidas pelo DEBT como fontes basilares 
para a identifi cação de oportunidades de negócios. A rede pessoal é, principalmente, 
composta por amigos e familiares. Já a rede profi ssional é formada pelos colaborado-
res da empresa, concorrentes, fornecedores, especialistas e instituições em geral. As 
oportunidades, dessa forma, emergem das “interações” entre o dirigente, seus amigos 
e demais colegas de trabalho. É por intermédio dessas redes que o dirigente tem acesso 
a determinadas “pistas do cotidiano”, ou seja, informações privilegiadas, conhecimentos 
e contatos, cuja fi nalidade é gerar e apresentar soluções inovadoras “ajustadas” às ne-
cessidades do mercado. Além disso, ele, “continuamente”, reconhece em outros atores 
pertencentes às suas redes uma maior competência que a sua para criar e identifi car 
oportunidades. Os extratos de fala abaixo exemplifi cam essas situações: 

PESQ: Essas oportunidades de serviço, como é que vocês identifi cavam isso? 

DEBT: Network pessoal. O diretor da Sudene era o meu amigo pessoal e me pediu 
uma proposta e a gente ganhou. [...]. (JOA1).

PESQ: Vocês são bons em identifi car essas oportunidades?

DEBT: Nós não somos bons. [...]. Tanto é que nós só tivemos duas ou três boas ideias 
nesse tempo todo. [...], mas a gente está se auxiliando de profi ssionais para isso, 
porque o mercado não é fácil, é um organismo muito complexo. (EVA8).

E, por fi m, o reconhecimento de oportunidades ocorre no momento em que o 
DEBT “interage” ou acessa as várias instituições, as quais estão no raio de atuação 
da rede de negócios. Em termos nominais, as principais instituições são: o Governo 
(AND4, MAN6), os bancos (GER7), as agências de fomento (MAN5), os sindicatos e 
as sociedades sem fi ns lucrativos (MAN2). As oportunidades, destarte, são fruto dos 
esforços do dirigente em: a) atender as demandas governamentais e de editais; b) 
realizar acordos com Banco do Nordeste, Banco do Brasil e Caixa Econômica; c) execu-
tar trabalhos consorciados com empresas parceiras do Porto Digital; d) acessar a rede 
2 A partir deste ponto do artigo, as evidencias que dão suporte aos achados serão apresentadas no 
formato de unidades de signifi cados codifi cadas.
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de contatos da Softex, da Cespro, do Sindicato das Empresas Patronais e da Sucesso. 
Essas instituições, portanto, são vitais para que o dirigente identifi que oportunidades, 
assim como as viabilizem. O extrato de fala, a seguir, ilustra o dado descrito acima:

PESQ.: Qual a importância das instituições públicas no teu ambiente de negócio?

DEBT: Rapaz, as instituições públicas não é tudo, mas é 100%. [...]. Não acredito 
que a gente possa prosperar sem a participação efetiva do poder público, da insti-
tuição pública em bilhões de níveis que eu, provavelmente, não saberia nem citar 
completamente. O governo é sempre um cliente gigantesco, começado logo por aí. É 
sempre cliente. O governo é implementador de macropolíticas, de políticas sistêmicas, 
gigantes, grandes do país, que acabam infl uenciando. [...]. (AND4).

Com base nesses achados, pode-se lançar a seguinte proposição: 

P1: Os dirigentes de empresas de base tecnológica identifi cam oportunidade de 
negócios ao “interagirem” com os Stakeholders por meio da rede de relacionamentos 
da qual fazem parte.  

Atividades desempenhadas

O processo de criar e identifi car oportunidades depende, necessariamente, da 
realização de uma ampla gama de atividades, muitas das vezes complementares entre 
si. No contexto das EBTs, os achados apontam que as principais atividades desempe-
nhadas pelos dirigentes, com vias a reconhecer oportunidades de negócios, são: a) 
geração de ideias (AME2, AME3, AME4, EVA2, EVA3, EVA7, EVA8, GER1, GER3, GER5 e 
YVE4); b) diálogo com a rede pessoal e profi ssional de negócios (AME5, AME6, AND3, 
AND7, AND8, ANG5, EVA1, EVA6, EVA7, EVA8, EVA12, GER2, GER3, GER5, GER6, 
GER7, JOA1, MAN2, MAN4, MAN7, MAN8, MAN9, MAN10, YVE2 e YVE4); c) criação e 
implementação de artefato inovador (ANG7, EVA7, GER1, GER7, MAN7 e YVE4); d) 
outsourcing (ANG7, YVE2); e, por fi m, e) internacionalização (MAN6).   

Os achados indicam que a “interatividade” com a rede social de negócios, a 
geração de ideias e as “ações de ajuste/alterações de ambiente” por meio da imple-
mentação de artefato inovador são as atividades mais relevantes, desempenhadas 
pelo DEBT, no processo de reconhecimento de oportunidades. “Continuamente”, é 
por meio da “interação” com os parceiros e contatos da rede social de negócios que 
o DEBT “extrai pistas do cotidiano” e desenvolve novas ideias, as quais são rapida-
mente transformadas em soluções inovadoras, com vias a serem implementadas para 
atender as demandas identifi cadas. Em vista disso, o ato de gerar ideias indica que 
as soluções inéditas provêm da “extração e análise de informações” relacionadas com 
necessidades oriundas da organização, dos stakeholders e do mercado. Os trechos de 
fala em destaque, abaixo, refl etem este achado: 

DEBT: [...]. Nesse segmento da gente, de TI, todo dia se a gente sair para conversar, 
se for 4 ou 5, a gente volta com dor de cabeça, porque a quantidade de ideia que 
posta à mesa é um negócio absurdo [...]. (YVES4).

Vale salientar que o ato de internacionalizar-se não está relacionado com ne-
nhuma outra atividade. Embora a atividade de outsourcing esteja relacionada com 
“diálogo com a rede social de negócios” e a ação de “implementar um artefato inova-
dor”, estas relações não se mostraram tão expressivas quanto as outras, a ponto de 
ser um fator relevante para o reconhecimento de oportunidades (ANG7, YVE2). Com 
base nos achados, pode-se apresentar a seguinte proposição:

P2: Os dirigentes de empresas de base tecnológica incorrem em diversas ati-
vidades de identifi cação de oportunidades de negócios para atender as demandas 
latentes do mercado.
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Recursos disponíveis na rede de negócios

Os recursos são elementos vitais e constituintes do processo de identifi cação 
de oportunidades na rede de negócios das EBTs. Ao considerar que a organização é, 
essencialmente, uma entidade permeada por recursos, a maneira pela qual o DEBT 
acessa, utiliza e controla os recursos torna-se primordial na consecução das diversas 
atividades e tarefas cotidianas, em especial, aquelas relacionadas ao reconhecimento 
de oportunidades.  

Quanto à natureza, os achados indicam que os recursos podem ser internos, 
externos e híbridos. Os recursos internos são constituídos por: a) recursos huma-
nos, por exemplo, know-how e habilidades do dirigente (AM3; EVA2; GER5; GER8), 
confi ança (GER3; MAN4; MAN8), corpo técnico capacitado (EVA1) e habilidades e 
conhecimentos dos funcionários (AND10; EVA5; YVE2); b) recursos tecnológicos, por 
exemplo, newsletter (AND7), infraestrutura técnica da organização (ANG5), base de 
dados de pesquisas (AND10); artefatos tecnológicos (YVES4; EVA8; ANG7); modelo 
de negócio (EVA8); requisitos funcionais (GER5) e reputação técnica da empresa 
(MAN8); e, por fi m, c) recursos fi nanceiros, por exemplo, orçamento empresarial 
(GER8) e capital próprio (ANG7).

 Os recursos externos são constituídos pelo: a) conhecimento (técnico) dos 
clientes (AME3; AND10); investimentos e fi nanciamentos de entidades fi nanceiras 
(ANG7; GER7; MAN8); terceirização (ANG7); know-how/expertise tecnológico dos 
fornecedores/parceiros (AND8; ANG5; MAN4; MAN8); mercadológicos (AND6); solu-
ções tecnológicas provenientes dos concorrentes (YVE2) e informações provenientes 
dos stakeholders (AND7; AND10). 

Entre os diversos recursos que emergiram das falas dos dirigentes, deve-se fazer 
uma ressalva para o recurso temporal, mais especifi camente, as questões relativas ao 
timing (EVA2 e EVA10). No que tange à identifi cação de oportunidades de negócios, o 
DEBT demonstra um bom “ajuste (i.e., timing) aos eventos que ocorrem no ambiente” 
de negócios, quando ele está no lugar certo, na hora certa, com a solução adequada 
para atender as demandas do mercado. Vale salientar que o ator organizacional deve 
estar “previamente” preparado para aproveitar esse momento. O trecho abaixo ilustra 
a relevância do timing na identifi cação de oportunidades de negócios:

DEBT: Quais os recursos essenciais para o desenvolvimento de uma nova tecnologia? 
Timing, timing, timing. Tudo que você pense vai cair numa dessas três categorias. [...].

PESQ: Se [...] você está dentro desse timing, você está dentro de um ambiente certo, 
numa hora certa, num momento certo e tem um produto que...

DEBT: Esse é o desafi o. (EVA10).

Em linhas gerais, embora seja possível identifi car e separar os recursos internos 
dos externos, os achados apontam para uma relevante interdependência entre eles. 
Ao estabelecer os vínculos da constelação de recursos, tornou-se notório que, em es-
sência, os recursos são, em sua maior parte, de natureza híbrida. Entretanto, apesar 
da existência dos recursos externos serem estritamente dependentes dos recursos 
internos; os últimos têm possibilidade de existência própria. Com base nos achados, 
lança-se a seguinte proposição: 

P3: Existe uma constelação de recursos, de natureza híbrida, a disposição dos 
dirigentes de empresas de base tecnológica para fi ns de identifi cação de oportunida-
des de negócios.

Interconexões do modelo AAR

Salienta-se que em virtude da circularidade deste modelo, no qual as atividades 
realizadas pelo ator organizacional estão, necessariamente, relacionadas à identifi cação, 
acesso e ao uso de recursos, pode-se perceber, na apresentação dos resultados a se-
guir, certa recursividade com vias a melhor descrever as interconexões do modelo AAR.



o&s - Salvador, v.19 - n.61, p. 253-275 - Abril/Junho - 2012
www.revistaoes.ufba.br

266

Sergio Carvalho Benício de Mello, Francisco Ricardo Bezerra Fonseca & Ricardo Sérgio Gomes Vieira

Relações entre ator e atividades

Com base nos achados, o DEBT desempenha suas atividades com vias a identifi -
cação de oportunidades da seguinte maneira: as oportunidades de negócios emergem 
quando o dirigente, ao “interagir” com sua rede pessoal e profi ssional de negócios 
(AND7), “extrai pistas do cotidiano” com vias a detectar a existência de necessidades a 
serem atendidas no mercado. A partir desse momento, ele incorre em um processo de 
criação e geração de ideias/soluções “plausíveis”, as quais se tornam artefatos tecnoló-
gicos inovadores a serem ofertados no mercado, para atender as demandas aparentes 
(AME4; MAN7; MAN9). O trecho destacado refl ete o achado mencionado acima: 

DEBT: Ser competitivo nesse negócio aqui eu acho que tem mais a ver com a capaci-
dade que você tem de responder mais rapidamente às demandas que você identifi ca 
e com mais qualidade. Então, é sempre fazendo softwares melhores e atender mais 
rápido as janelas de oportunidades que a gente vislumbra. Talvez seja isso. E isso 
está também ligado à questão da inovação, de fazer produtos que, geralmente, não 
existiam antes ou não existiam para o público que a gente se propõe a fazer. (AME4).

Com vista no exposto, a Figura 2 apresenta a representação gráfi ca da maneira 
pela qual o DEBT desempenha suas atividades em sua rede de negócios, para fi ns de 
identifi cação de oportunidades.  

Vale ressaltar que, a partir das “interações” com a rede de negócios, o reconhe-
cimento de oportunidade é possível na medida em que o agir do dirigente é permeado 
por sua capacidade de: a) “inovar”, b) “estar previamente preparado” (know-how), c) 
ser “fl exível” e, por fi m, “responder rapidamente” às demandas do mercado (GER3).

A “reconhecida capacidade técnica” do DEBT de poder potencializar3 seus negó-
cios e dos parceiros através da identifi cação de uma oportunidade, com “auxílio dos 
membros de sua rede social de negócios”, atrelada à possibilidade de “gerar soluções 
inovadoras”, são fatores-chave para o sucesso de sua organização. A reputação, cons-
truída a partir da “identidade” do dirigente, fruto da historicidade de suas interações 
com a rede de negócios, funciona como elemento atrativo, cuja força gravitacional 
motiva os membros de sua rede a procurá-lo para desenvolver uma oferta conjunta 
de negócios. Devido à inerente capacidade de inovar, de estar atento às tendências do 
mercado e de adaptação do DEBT, este vislumbra essa oferta como uma oportunidade 
de negócios (JOA1; GER5; EVA7; YVE4). Vale salientar que o DEBT, ao evocar de ma-
neira “retrospectiva” suas experiências de vida e seu know-how, é capaz de identifi car 
oportunidades ao “interagir” com os (potenciais) membros de sua rede possuidores 
de expertise necessária para auxiliá-lo a desenvolver um projeto comum (EVA8).  

As “interações” do DEBT com os parceiros institucionais de sua rede de ne-
gócios representam uma via profícua para o reconhecimento de oportunidades. As 
demandas provenientes do Governo, sindicatos, associações e entidades da iniciativa 
privada, por exemplo, exigem que o dirigente esteja atento às novas possibilidades 
de expandir seus negócios para atender esse mercado-alvo. Para tal, ele deve ser 
capaz de “adaptar-se” e “responder rapidamente” a essas demandas (por exemplo, 
mudanças de legislação e requerimentos dos editais), com vias a descobrir ou criar 
oportunidades de negócios (EVA1; MAN2). 

3 Aqui se entende o ato de potencializar negócios como a abertura de novas unidades da EBT, realização 
de parcerias para atender um novo mercado-alvo, trocas de conhecimentos, tecnologia e experiência, 
entre outras ações.
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Figura 2 – Atividades Desempenhadas pelo  DEBT

              Fonte: os autores (2011).

Fruto das interações com a rede de negócios, uma das principais atividades 
desenvolvidas pelo DEBT, com vias a reconhecer oportunidades, é a geração de ideias/
soluções inovadoras. O desenvolvimento delas visa atender às demandas do mercado, 
bem como para aprimorar os negócios da organização e dos seus parceiros (AME4). 
Tais ideias/soluções surgem de múltiplas fontes, seja do “empreendedor intuitivo” 
(GER1), das necessidades do mercado (EVA7) e das “interações” formais ou informais 
com sua rede social de negócios (AME3). Vale salientar que, devido ao dirigente estar 
inserido em uma teia de “interações” em sua rede, o processo de gerar novas ideias/
soluções é, estritamente, constituído pela interdependência e complementaridade 
entre essas fontes. 

Desse modo, as características pessoais do DEBT, em conjunto com as “inte-
rações” com os parceiros de sua rede de negócios possibilitam-o, por intermédio do 
processo de geração de ideias/soluções inovadoras, não apenas vislumbrar lacunas 
no mercado, mas também criá-las. Salienta-se que essas lacunas são, na maioria 
das vezes, percebidas pelo dirigente como oportunidades de negócios (AME3; EVA7). 
Nesse sentido, os achados apontam que as “experiências prévias e o know-how” do 
dirigente, atrelados à sua capacidade de inovar e estar “constantemente” “atento e 
fl exível às variações do ambiente” de negócios, assim como sua “capacidade de res-
ponder rápido” às demandas da rede permitem que ele desenvolva “intuitivamente” 
novas ideias/soluções, as quais o direcionem a reconhecer ou realizá-las (EVA2; EVA3; 
GER3; GER5; YVE4).      

E, por fi m, as ideias desenvolvidas pelo DEBT, em “parceria” com os membros 
de sua rede de negócios, são implementadas por eles através da criação de um arte-
fato tecnológico inovador. Os achados indicam que estes possuem, pelo menos, duas 
características interrelacionadas no tocante às oportunidades de negócios: a) o arte-
fato representa a materialização de uma ideia/solução para suprir as oportunidades 
identifi cadas; b) o nascimento do artefato implica na criação de novas possibilidades 
de oportunidades para o dirigente (EVA7). Em relação à sua primeira característica, os 
artefatos são o produto fi nal do processo de reconhecimento de oportunidades. Quanto 
à segunda, os artefatos criados para atender um determinado fi m transmutam-se em 
meios para reconhecer novas oportunidades de negócios.   

Em ambos os casos, o DEBT incorre em ampla busca de “pistas do cotidiano” 
para desenvolver e implementar determinado artefato tecnológico junto aos membros 
da rede de negócios. Ao realizar isso, ele apresenta aos seus parceiros uma solução, 
a qual, na maioria dos casos, revela uma “forma inovadora e efi ciente para aprimorar 
práticas organizacionais” (YVE4). Ao identifi car uma nova oportunidade, o dirigente, 



o&s - Salvador, v.19 - n.61, p. 253-275 - Abril/Junho - 2012
www.revistaoes.ufba.br

268

Sergio Carvalho Benício de Mello, Francisco Ricardo Bezerra Fonseca & Ricardo Sérgio Gomes Vieira

devido à sua “competência adaptativa”, é capaz de mudar seu foco de atuação, ou as 
características do artefato tecnológico, para fi ns de potencializar a sua organização e 
as dos parceiros, gerando novos negócios ou parcerias (MAN7; YVES2).

As atividades de internacionalização e outsourcing não se mostraram relevantes, 
muito provavelmente, devido ao fato das EBTs do Porto Digital atenderem, prioritaria-
mente, o mercado local. Além disso, em muitos casos, elas são o próprio outsourcing 
de seus clientes. Com base no exposto, apresenta-se a proposição abaixo: 

P4: É por meio do “diálogo” com a rede social de negócios que os dirigentes de 
empresas de base tecnológica, a partir da geração de ideias “plausíveis”, “desenvolvem 
soluções inovadoras” para atender as demandas identifi cadas no mercado.

Acesso e uso dos recursos pelos atores

Conforme elucidado na seção 4.1.3, que trata dos recursos disponíveis na rede 
de negócios, existe uma relação quase perfeita de interdependência entre os diversos 
recursos acessados e usados pelo DEBT. Certamente, para cada recurso externo utili-
zado por ele para descobrir ou criar oportunidades de negócios, há em contrapartida 
um recurso interno, sendo que a relação inversa nem sempre ocorre. Mesmo assim, 
pode-se afi rmar que, em essência, os recursos são de natureza híbrida, portanto, estes 
são acessados de várias maneiras pelo DEBT, e utilizados para os mais diversos fi ns, 
quando se trata de descobrir e criar oportunidades de negócios. A Figura 3 apresenta 
a representação de como ocorre o acesso e uso dos recursos pelo DEBT. 

Via de regra, os achados indicam que os recursos são amplamente acessados 
e utilizados pelo DEBT para descobrir e criar oportunidades de negócios. Contudo, 
verifi ca-se, também, que o acesso e controle dos recursos externos são diminutos, 
quando comparados com os internos. Uma das possíveis explicações para esse fato 
baseia-se na premissa de que o dirigente não é o controlador direto dos recursos 
externos, mas sim os membros de sua rede social de negócios. Entretanto, quando 
se trata de sua rede pessoal, o dirigente percebe que detém maior controle dos recur-
sos externos, devido ao “fl uxo de trocas” destes e à maior facilidade de obtê-los nas 
interações com seus amigos e coopetidores. Mesmo assim, o acesso e controle aos 
recursos externos dependem da vontade de seus pares em disponibilizá-los. 

No tocante aos recursos internos, estes são acessados pelo dirigente quando, ao 
“interagir” com sua rede de negócios, ele recorre às suas “capacidades e habilidades 
pessoais” (AME3; AND10), às de seus funcionários e sócios (GER3), aos artefatos 
previamente desenvolvidos (AND1; YVE2), e por fi m, à estrutura organizacional da 
EBT (EVA8). Os achados apontam que as “características pessoais” mais relevantes 
do dirigente para fi ns de descobrimento ou criação de oportunidades de negócios 
são: a) inovador, b) previamente preparado (Know-how), c) atento (as mudanças no 
mercado), d) proatividade e reatividade, e, por fi m, e) fl exibilidade. 

O acesso aos recursos internos não está apenas limitado às habilidades e com-
petências inerentes ao DEBT, mas também àquelas pertencentes aos seus funcionários 
e sócios da EBT (GER4; EVA1). Nem sempre o dirigente descobre ou cria, isolada-
mente, uma oportunidade de negócios. Muitas das vezes, ele o faz por intermédio 
do “diálogo” com os membros de sua organização. Assim, ao reconhecer que outros 
atores da rede interna da organização possuem uma maior expertise que a sua, o 
dirigente, “corriqueiramente”, “recorre” a eles para ajudá-lo no processo de identifi -
cação de oportunidades, seja por meio de informações, conhecimentos, opiniões, ou 
do “acesso à rede” de contatos dos funcionários. Por conta disso, o DEBT investe no 
treinamento e capacitação dos seus colaboradores.    

Inevitavelmente, para acessar e utilizar os recursos externos, o dirigente faz uso 
de sua rede de recursos internos. As informações sobre as tendências macroambientais 
do mercado representam para o DEBT uma importante fonte de recursos externos para 
o reconhecimento de oportunidades de negócios. Elas envolvem questões relativas ao 
atual estado do ambiente econômico, bem como às mudanças no ambiente econômico 
(AND4; MAN6; YVE3), político-legal (GER4; YVE4), sociocultural (AND1;YVE2; YVE4) 
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e tecnológico (EVA10; EVA7). Alguns exemplos são: a) impostos, taxas (e.g., Celic), 
PIB e setor imobiliário; b) negociação com sindicatos; c) padrões de consumo de ar-
tefatos tecnológicos (e.g., jogos); e d) inserção de novas tecnologias. Esses recursos 
são extraídos do mercado por meio de “pesquisas, buscas de informações, e leituras” 
realizadas pelo dirigente. Ao estudar, algumas vezes intuitivamente, o comportamento 
do mercado, o DEBT é capaz de vislumbrar janelas de oportunidade, com vias a propor 
uma solução inovadora.

Figura 3 – Os Recursos Acessados e Usados pelo DEBT

              Fonte: os autores (2011).

Conforme mencionado, os recursos externos podem, também, ser acessados 
pelo DEBT por intermédio de sua rede pessoal e profi ssional de negócios. Os conhe-
cimentos, as informações e as soluções (artefatos tecnológicos) desenvolvidas pelos 
coopetidores, por exemplo, compõem os recursos disponíveis da rede do dirigente. 
A rede pessoal comumente cede informações privilegiadas ao DEBT acerca da aber-
tura de editais e investimentos, convida-o para estabelecer parcerias e desenvolver 
inovações, e possibilita ao dirigente acesso a pessoas e locais, por exemplo (AND3; 
JOA1). Geralmente, o dirigente possui fácil acesso aos recursos de sua rede pessoal, 
principalmente, por conta de sua boa “reputação técnica” perante os seus amigos. Além 
disso, devido ao dirigente ser uma pessoa inovadora, atenta ao mercado e fl exível, ele 
possui o “know-how” de como acessar esses recursos na rede pessoal e profi ssional. 
Ao “dialogar” com seus clientes, por exemplo, o DEBT consegue perceber quais são 
as brechas existentes no mercado, e, para tal, desenvolve “novas soluções” baseadas 
nas carências e necessidades do mercado-alvo (AME3;YVE4).     

As informações relativas às políticas públicas (MAN6), aos fundos setoriais para 
P&D (JOA3), ao lançamento de editais (JOA2) e à captação de investimentos (ANG7) são 
acessadas pelo DEBT por meio de suas “leituras” sobre as demandas governamentais, 
de sua “participação” em fóruns de debate público, bem como de sua “interação” com 
as instituições de fomento, bancos, sindicatos e coopetidores. Essas informações são 
vitais para que o dirigente consiga criar e descobrir novas oportunidades de negócios. 
Vale salientar que fatores como estar atento, ser inovador, conseguir responder rápido 
às demandas existentes, ser fl exível e possuir uma estrutura organizacional voltada 
para a inovação são primordiais para tornar exequível o acesso e uso desses recursos 
externos por parte do dirigente.

Salienta-se, ainda, que, similar aos recursos internos, o gerenciamento dos 
recursos externos, no que tange às oportunidades de negócios, visam ao aprimora-
mento e à expansão das práticas da EBT, mercados-alvo atingidos, implantação de 
uma tecnologia inovadora e acréscimo de novas unidades da organização do dirigen-
te e dos parceiros (MAN4; MAN8; YVE2;YVE4; ANG7). Ademais, devido ao recurso 
temporal timing já ter sido apresentado na seção “Recursos disponíveis na rede de 
negócios”, não há mais necessidade de discuti-lo. Considerando o que fora exposto, 
sugere-se a seguinte proposição:
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P5: Os dirigentes de empresas de base tecnológica identifi cam oportunidades por 
meio da utilização de recursos existentes em seu ambiente de negócios, “ajustando-
os” às demandas do mercado.

Relações entre atividades e recursos

Conforme apresentado nas seções anteriores, o ato de reconhecer oportunidades 
de negócios requer do DEBT o desempenho de uma série de atividades. Para tal, faz-
se necessário que o dirigente acesse e controle os recursos internos da organização 
e os externos dispostos na rede social de maneira efi ciente, com vias a desenvolver 
novas soluções para atender as demandas do mercado-alvo. A Figura 4 exibe a inter-
dependência entre as atividades desenvolvidas pelo DEBT e os recursos.

Figura 4 – Relações entre Atividades e Recursos

     Fonte: os autores (2012). 

Assim sendo, os achados apontam que o DEBT, ao “interagir” com os membros 
de sua rede profi ssional e pessoal de negócios, é capaz de reconhecer oportunida-
des ao confortar a realidade que se apresenta com seu “estoque de conhecimento”, 
composto pelas suas experiências prévias e seu know-how (AME3; EVA2; GER5). As 
habilidades e a capacidade do dirigente responder rápido às janelas de oportunidade 
são percebidas como recursos internos importantes para que ele possa desenvolver 
inovações aos seus parceiros (AME4). 

Além disso, as ações do DEBT voltadas para o reconhecimento e criação de opor-
tunidades são, muitas das vezes, infl uenciadas e pautadas pela capacitação funcional 
e técnica dos funcionários, bem como dos contatos estabelecidos pelos funcionários e 
sócios da organização. Esses atores são percebidos pelo dirigente como fontes fi dedig-
nas de informações, as quais ele, “corriqueiramente”, “recorre” para tomar decisões 
quanto ao desenvolvimento de uma ideia ou solução inovadora e ao estabelecimento 
de parcerias, por exemplo (GER3). Ressalta-se que as oportunidades descobertas ou 
criadas a partir de “pistas extraídas do cotidiano” dependem da habilidade e capacidade 
aguçada do DEBT de leitura e interpretação das informações e tendências retiradas 
da rede de negócios e do mercado (AND10; GER8; MAN7).

As “interações” entre o DEBT e os membros da rede de negócios ocorrem, em 
alguns casos, devido à sua reconhecida “reputação” de desenvolvedor de “novas so-
luções” para o mercado (EVA1). De fato, a habilidade técnica, atrelada à capacidade 
inovadora do dirigente fazem com que os (potenciais) parceiros o procurem para es-
tabelecer projetos e parcerias, principalmente, por conta da confi ança refl etida pela 
“sua reputação”. O resultado dessas interações, baseadas na reputação, é o desenvol-
vimento e implementação de artefatos inovadores capazes de atender as demandas 
das oportunidades, com vias a aprimorar e potencializar os negócios da organização 
do dirigente e as dos parceiros (GER2; MAN8; MAN4). 
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O DEBT é ciente de que o ato de identifi car oportunidades de negócios depen-
de, em grande parte, de sua organização possuir um modelo de negócios, boletins 
informativos sobre as ações da organização, artefatos tecnológicos e um quadro de 
funcionários capacitados, ou seja, uma estrutura organizacional voltada para inovação 
(EVA8; AND7). 

E, por fi m, a identifi cação e realização de oportunidades de negócios são for-
temente infl uenciadas pela capacidade fi nanceira da EBT em gerir, de maneira apro-
priada, o orçamento dos projetos com vias a desenvolver e implementar artefatos 
tecnológicos inovadores (AND10). Diante do exposto, lança-se a proposição abaixo:

P6: Os recursos são mediações necessárias para a realização das atividades de 
identifi cação de oportunidades de negócios.

Considerações Finais

A partir das lacunas existentes na literatura do IMP-Group e da carência de 
trabalhos relacionados com a construção de redes relacionais em organizações inten-
sivas em tecnologia, com este estudo, fundamentado no modelo AAR, teve-se como 
objetivo descrever, sob a ótica dos dirigentes de EBTs, como eles constroem relacio-
namentos quando identifi cam  oportunidades de negócios e qual o sentido gerado 
desta atividade. Foram observados seis tipos de relações divididas em dois grupos, 
intraconexões e interconexões. No primeiro, têm-se os recursos disponíveis na rede 
de negócios, as atividades desempenhadas e as relações entre os diversos atores; no 
segundo, as relações entre ator e atividades, o acesso e uso dos recursos pelos atores 
e as relações entre atividades e recursos. Cada uma deu origem a uma proposição 
que serve de fundamento para as considerações fi nais deste estudo.

Analisando os resultados, fi cou evidente a relevância imputada pelo DEBT à 
identifi cação de oportunidades como uma grande marca de suas atividades. É um 
processo que acontece a partir de um conjunto de ações desempenhadas por ele em 
seu ambiente de negócios. Estas têm como objeto a identifi cação, acesso e uso de 
recursos disponíveis, o que indica uma adequação do Modelo AAR para o fenômeno 
e ambiente investigado.

Na criação ou no desenvolvimento de oportunidades de negócios, os recursos 
são apontados pelos atores organizacionais como mediadores desses processos (P6), 
salientando, aqui, a amplitude do conceito de recursos que perpassa pelos tangíveis 
e intangíveis, quer sejam internos ou externos à organização. Ficou clara a necessi-
dade percebida em controlar os recursos existentes no ambiente como condição para 
a identifi cação de oportunidades (P3). 

Na intenção de controlar os recursos associados ao processo de identifi cação de 
oportunidades, os dirigentes de empresas de base tecnológica incorrem em diversas 
atividades (P2) voltadas à utilização de recursos existentes em seu ambiente de ne-
gócios, “ajustando-os” à solução demandada pelo mercado (P5). Contudo, o controle 
desses recursos parece não acontecer a partir de um modelo de soma zero, posto que 
as preocupações não estão associadas à fusão ou mesmo incorporação do recurso, 
mas sim ao compartilhamento destes por meio da construção de parcerias, em que 
cada uma das partes entra com seu recurso.

A partir das ações desempenhadas, pode-se conjecturar que criar ou desenvol-
ver oportunidades de negócios é um processo que não se apresenta como estrutura 
bem delineada, mas sim, na forma de estrutura caótica, complexa e indeterminada, 
permeada de incertezas e instabilidades que demandam, por parte do ator organizacio-
nal, a busca pela acoplagem e compartilhamento de competências. O DEBT aprendeu 
que esses problemas são superados a partir de um intenso fl uxo de informações e 
conhecimentos que ele gera em suas redes de interações. Neste sentido, como uma 
“antena”, o dirigente capta dados, informações e conhecimentos, gerando sentido 
desses inputs e transmitindo-os de volta à rede. Assim, o DEBT tem ciência que uma 
das formas de aumentar a viabilidade de seus processos é trabalhar em grupo. Per-
cebe que pode produzir melhores resultados de forma coletiva e que estar em um 
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grupo (rede) aumenta a possibilidade de ocorrer complementação de capacidades, 
de conhecimentos e de esforços individuais. 

Talvez, seja por este aspecto que a interação entre parceiros com entendimen-
tos, pontos de vistas e habilidades complementares são buscadas e implementadas. 
Neste sentido, o ator, ao apresentar suas ideias aos seus parceiros, estes podem ter 
à sua disposição subsídios para identifi car inconsistências ou falhas em seu raciocínio 
e, juntos, buscarem ideias, informações e referências para auxiliar na resolução dos 
problemas relacionados à identifi cação e realização de oportunidades. Para o dirigente, 
isto parece ser uma maneira de fomentar capacidades de gerar alternativas, de identi-
fi car e analisar as vantagens e desvantagens de cada uma, de selecionar aquelas mais 
viáveis, para que, enfi m, possam tomar melhores decisões. O DEBT fornece indicações, 
mas nem sempre de maneira explícita, que atuar em uma rede de relacionamentos 
é, também, motivante, na medida em que sua atuação será observada, comentada e 
avaliada por pessoas da comunidade (rede) da qual eles fazem parte. Além disso, ao 
expressar suas ideias em palavras para poder se comunicar com os outros membros, 
eles trabalham ativamente seus conceitos, refl etindo sobre os mesmos e refi nando-os, 
trazendo uma melhoria à qualidade do trabalho e do aprendizado. 

Por meio de suas experiências, o DEBT aprendeu que, para este processo cola-
borativo acontecer, é necessário que os parceiros troquem informações (comunicação), 
assumam compromissos que resultem em níveis de organização (coordenação) e 
operem em conjunto num espaço compartilhado (cooperação). Em outras palavras, é 
por meio do “diálogo” com a rede social de negócios, na qual também estão presentes 
os stakeholders (P1), que os dirigentes de empresas de base tecnológica geram ideias 
“plausíveis” e “desenvolvem soluções” para atender as demandas identifi cadas no 
mercado (P4). Em outras palavras, o processo de identifi cação de uma oportunidade 
é resultado de concepções integradas e coletivas, no qual eventos internos e externos 
à organização fl uem para criar um consenso entre os membros-chave envolvidos. 
Portanto, a oportunidade emerge aos poucos num processo razoavelmente amplo e 
interativo. Neste, os envolvidos aprendem, assimilam informações e produzem mu-
danças de forma consciente, contínua e dinâmica. 

É coerente afi rmar que os atores organizacionais incluem, intencionalmente, a 
fl exibilidade no agir e reconhecem que a solução de um problema, como identifi car e 
realizar uma oportunidade, é um processo baseado em princípios intuitivos, circulares 
e caóticos o qual demanda iniciativa, capacidade para lidar com eventos imprevisíveis, 
concentração e distribuição de recursos em sua rede relacional. É um processo que 
envolve a boa orquestração das tarefas, diversos momentos de trocas, coordenação, 
planejamento, organização, qualifi cação técnica e social do pessoal, bem como con-
trole do processo.

Algumas limitações do estudo devem ser lembradas na medida em que são 
possibilidades para futuros trabalhos que possam complementar o conhecimento 
do fenômeno analisado, bem como aspectos relacionados ao sensemaking. Deve-se 
contemplar o contexto no qual o trabalho foi realizado para fazer quaisquer outras 
inferências fora do lócus de pesquisa, seja espacial ou temporal. Este teve como foco 
apenas um cluster. Assim, todo e qualquer resultado está restrito ao ethos observado. 
As análises partiram da visão de uma das partes da interação, o que pode ter gerado 
ruídos. Ademais, olhou-se apenas para a identifi cação de oportunidade de negócios 
como elemento gerador de sensemaking para a construção de relacionamentos de 
negócios. 

Por fi m, outras correntes de pensamento, também, poderiam ser utilizadas para 
entender o fenômeno de redes de relacionamentos de negócios, como, por exemplo, a 
abordagem estratégica ou a sociológica. Surgem, aqui, indicações para estudos futu-
ros, não só observando melhor o ambiente, mas também outros espaços de negócios 
no mesmo ou em diferentes setores da economia. Outras formas de recompensas 
advindas da construção relacional também podem ser investigadas. Estudos de casos 
múltiplos, olhar para interação a partir de horizonte relacional mais amplo ou, ainda, 
a observação a partir de outras lentes teóricas poderiam auxiliar no entendimento 
do fenômeno.
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