Monitoramento do ambiente: um estudo sobre a utilizacao dos
recursos de informacao na pequena empresa

RESUMO

De acordo com o tamanho das organizacoes elas possuem diferentes niveis de hierarquia e
diferentes maneiras de buscar informagcoes para atender as suas demandas para obter um sistema de
gerenciamento eficaz. Para isso, elas recorrem a iniimeras fontes de informagées disponiveis no
mercado em que estdo inseridas. Este estudo teve como objetivo investigar e comparar, com a
literatura conceitual, as prdticas de obtencdo de informacdes no ambiente externo, adotadas pelos
dirigentes de pequenas empresas do ramo de vendas e implantacdo de software. Trata-se de um
estudo qualitativo e os dados coletados foram obtidos por meio de aplicacdo de uma entrevista
estruturada. Os resultados focalizaram atencdo no monitoramento ambiental relacionado a tomada
de decisdo estratégica; em compreender de que forma a fonte de informacdo é percebida; na
freqgiiéncia de uso das fontes de informacdo, e na utilizacdo de ferramentas e sistemas no
monitoramento ambiental. Foi identificado que na pequena empresa, a atividade de nonitoramento
estd relacionada ao ajuste com o ambiente e a tomada de decisdo, mas, sobretudo, guarda estreita
relacdo com as necessidades do cliente e via de regra, a andlise e compartilhamento das informacoes
estdo centralizados na diretoria e geréncia da organizagdo.
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1. INTRODUCAO

Nao sdo recentes os argumentos em defesa do entendimento que o ambiente influencia
as organizagdes, sobretudo, quando se estuda a capacidade da organizacao interagir com o seu
mercado de forma eficaz. Desde que as organizacOes foram consideradas como sistemas
sociais, técnicos e abertos (Etzioni, 1967; Katz e Khan, 1987), as interacdes entre empresas e
o ambiente externo tornaram-se ainda mais relevantes. Consequentemente, as transformacdes
decorrentes dessa relacdo e, mais genericamente, a maneira como as empresas conseguem
alcancar um desempenho superior, nesta intrincada rede que envolve o ambiente interno e
externo, t€ém sido foco da literatura cldssica e contemporanea na drea de estratégia (ANSOFF,
1977; QUINN, 1978; PORTER, 1986; GRANT, 2003).

Num cendrio marcado por profundas transformac¢des no ambiente de negdcios e um
ritmo frenético de mudangas tecnoldgicas, sociais e mercadolégicas, as empresas, assim como
seus administradores t€m enfrentado diversos desafios para se manterem atualizadas a
respeito dos fatores que originam essas mudangas e, por outro lado, descobrir como obter e
utilizar as informacdes do ambiente externo em suas decisdes. Barbosa (1997) enfatiza que na
maioria das vezes, as pessoas ndo conseguem obter todos os dados que necessitam para a
tomada de decisdo estratégica efetiva. Além disso, mesmo que esses dados estejam
disponiveis essas informacdes sdo tdo fragmentadas e vagas, que se tornam dificeis de
interpretar.



Se para as grandes organizacdes o processo de monitoramento do ambiente entendido
como, esforco no sentido de acompanhar, interpretar e compreender a natureza das mudancgas
que ajuda a definir uma linha de acdo futura da empresa € desafiante (Aguilar, 1967; Choo;
Auster, 1993), no caso das pequenas empresas, esta realidade idiossincrética se transforma
numa tarefa ainda mais complexa (LEONE, 1999; CANCELLIER, ALMEIDA e ESTRADA,
2005).

Os estudos de Pettigrew (1987) destacam que a tomada de decisdo e mudanca
estratégica deve considerar as dimensdes do processo, do contexto e do contetido da mudanca,
sendo assim uma forma de aprendizado para a organizacdo. Nessa mesma linha de
pensamento, May, Stewart e Sweo (2000), em suas pesquisas realizadas na Raussia,
reivindicam que o monitoramento ambiental auxiliard tanto a grande quanto a pequena
empresa, no ajuste com o ambiente, bem como, na reflexdo para a tomada de decisdo
estratégica. Ainda indicam que talvez existam diferencas, entre os estudos de monitoramento,
relativos a cada contexto. Dito isso, concorda-se com as palavras de Analoui; Karami citado
por Cancellier, Almeida e Estrada (2005), que um dos modos mais importantes de
aprendizado organizacional estd relacionado ao entendimento proporcionado pelas forcas
ambientais.

Tendo em vista que o monitoramento ambiental poderd ajudar a empresa a reagir e se
ajustar ao seu mercado, esta pesquisa tem como propdsito identificar e comparar com a
literatura especializada, as préticas para obtencao de informacdes adotadas pelos dirigentes de
pequenas empresas do ramo de softwares. Para tanto, limita-se a uma investigacao realizada
em duas pequenas empresas brasileiras, de implantacdo de software, instaladas nas cidades de
Sao Paulo e Caxias do Sul. As duas organizacdes tém em média 30 funciondrios e a principio
percebem o monitoramento ambiental como fonte para auxiliar a tomada de decisdo. Nesse
contexto, surgiu a seguinte pergunta de pesquisa: em que medida o sistema de monitoramento
ambiental, nas pequenas empresas, contribui para a tomada de decisdo estratégica na
perspectiva gerencial?

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O monitoramento ambiental (do inglés environmental scanning) € definido como a
aquisicdo e uso de informacdo sobre eventos e tendéncias no ambiente externo que pode
ajudar executivos a planejar a linha de acdo futura da organizacao (AGUILAR, 1967; CHOO
e AUSTER, 1993). Tal assunto tem levado pesquisadores da administracio (BURNS e
STALKER, 1961; THOMPSON 1967; LAWRENCE e LORSCH, 1973; MILLER, 1992;
BEALE, 2000) a discutirem que as organizagdes precisam adaptar suas estruturas € processos,
ajustando-se as demandas do ambiente externo, como uma condi¢do antecedente para
estabelecer estratégias efetivas.

Aguilar (1967) e Hambrick (1982) mencionaram que o monitoramento deveria ser
sistematico e recomendam uma abordagem constituida de quatro estigios: exposi¢ao nao
direcionada, exposi¢do direcionada e busca informal e formal. A exposi¢cdo ndo direcionada
(undirected viewing) se relaciona com a observagao sem que haja uma finalidade especifica.
A exposicdo direcionada (conditioned viewing) se limita a uma abordagem ampla
relativamente definida. A busca informal diz respeito a um esfor¢o limitado para se obter a
informacdo, como por exemplo: telefonar para pequenos grupos de contatos; e a busca formal
refere-se a um esforgo intencional, a partir de um plano para obter as informag¢des necessarias.
Miller (1992) acrescenta que o monitoramento sistematico € necessdrio para manter a tona as
evolugdes nos diferentes nichos.



No entendimento de Aaker (1983; 1988), as forcas fora da organizagdo, como
mercados imediatos e competidores podem impulsionar as operagdes. O autor recomenda um
sistema de monitoramento ambiental, de seis estdgios, que auxiliard as respostas das
empresas: 1) estabelecimento das necessidades de informacgdo; 2) determinagdo de fontes,
com a utilizagdo das que ja se tenha contato; 3) defini¢do dos participantes; 4) atribuicao de
tarefas; 5) armazenamento e processamento de informagdo em um simples conjunto de
arquivos evitando perda de informacdes; e 6) disseminacdo da informacgdo. O sistema
apresenta como beneficio poder ser implantado com baixo investimento, avancos para
sistemas mais formais, maior amplitude do monitoramento e, por conseqiiéncia, evitar perda
de informacgdes.

A necessidade de informacdo diz respeito a conhecer determinado setor de um
ambiente externo complexo, diverso e mutdvel e pode ser retratada pela preferéncia por certas
fontes de informacao e adocao de diferentes modos de monitoramento. O uso de informagao €
essencial para a tomada de decisdo e planejamento estratégico (CHOO, 1998). Sua abordagem
inclui um esquema conceitual para estudar o monitoramento ambiental baseado na
necessidade, busca e uso de informac¢do, dimensdes situacionais, caracteristicas dos gerentes e
estratégias organizacionais. Para Choo, 1998, o conceito de monitoramento engloba a
inteligéncia competitiva nas dimensdes de escopo mais amplo para aquisi¢cdo de informacgdo
em um maior horizonte temporal.

O processo de monitoramento pode ser usado, no contexto profissional, para estimular
o aprendizado continuo (HATCH e PEARSON, 1998). Uma perspectiva similar é sustentada
por Nonaka e Takeuchi (1997), para os autores, a pratica da gestdo do conhecimento ou
Knowledge Management visa a atender uma pluralidade de objetivos organizacionais. Um dos
grandes beneficios é explicitar os conhecimentos tdcitos' empregados na operagdo de
determinado processo, tornando-o posse da organizagdo. Ainda segundo Nonaka e Takeuchi,
a gestdo do conhecimento sugere um processo de negdcios mais eficiente, uma vez que
incorpora 0o que hd de melhor em termos de conhecimento pratico, compreendendo a
disseminagdo, aplicacdo e adequacdo constante dos ativos envolvidos em determinada
operacao.

Choo (2002) também recorre as idéias de Nonaka e Takeuchi quando afirma que as
organizagdes criam conhecimento novo continuamente convertendo o conhecimento pessoal,
tacito, dos individuos que desenvolvem perspicdcia criativa, e compartilha o conhecimento
explicitoz, necessdario para a organizacdo desenvolver produtos e inovacoes.

2.1 MONITORAMENTO DO AMBIENTE NA PEQUENA EMPRESA

Embora os estudos de Dandrige (1979); Pearce, Chapman e David (1982); Leone
(1999) demonstrem que as pequenas empresas merecam uma literatura especifica, ainda
existe uma lacuna, quando o assunto é monitoramento de informacdes, num segmento de
mercado que apresenta singularidades bastante diferentes das encontradas nas grandes
empresas.

Pearce, Chapman e David (1982) apresentam quatro recomendagdes para o
monitoramento em pequenas empresas: 1) minimizar o custo de dinheiro e de tempo,
concentrando-se nos fatores-chave; 2) racionalizar o método, usando a técnica mais

' Em Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento da experiéncia, ndo articulado, dificil de ser

expresso em palavras tende a ser tacito, fisico e subjetivo, enquanto.
2 O conhecimento da racionalidade, expresso por meio da linguagem formal tende a ser explicito,
metafisico e objetivo (NONAKA e TAKEUCHI,1997).



compreensivel e aplicdvel a realidade da pequena empresa; 3) selecionar técnicas que se
ajustam as personalidades dos participantes; e 4) ndo deixar a técnica impedir a flexibilidade e
agilidade da empresa. Essas recomendacdes sao alinhadas e complementadas continuamente
num processo por intermédio do qual uma a¢do é controlada pelo conhecimento do efeito de
suas respostas, que pode ser chamado de processo de retroalimentacao.

Em consonincia com essa interpretacdo, Harris e Martin (2002) declaram que o
monitoramento ambiental pode ser uma fonte de informacdo importante para empresas que
operam em ambientes turbulentos, assim como, para as pessoas que procuram planejar o
desenvolvimento profissional de sua atividade. Porém, a informacdo precisa ser obtida
sistematicamente e classificada de um modo apropriado para ser ttil a organizagdo. Na visao
de Golde (1964); Pearce, Chapman e David (1982), as pequenas e médias empresas
freqlientemente ndo possuem recursos para levar a cabo uma analise sistemadtica.

As pesquisas que associam a monitoragao ao planejamento estratégico constantemente
utilizam a tipologia de Miles e Snow (1978) (estratégias prospectiva, defensiva ou analitica).
Hambrick (1982) o fez, ndo obtendo evidéncia empirica de que a estratégia organizacional
influencia o comportamento de monitoracdo. Entretanto, a tipologia de Porter (1986)
(diferenciacdo, foco ou lideranga de custos) influenciou fortemente os estudos estratégicos.
Jennings e Lumpkin (1992) adotaram essa tipologia e concluiram que empresas que
diferenciam produtos e servi¢os tendem, em suas atividade de monitoragdo, a focar mais as
oportunidades e as crencas dos clientes; organizacdes que lideram em custos valorizam mais
as ameacgas competitivas e pesquisam informacdes sobre as politicas e taticas dos
competidores. Kumar, Subramanian e Strandholm (2001), empregaram também a mesma
tipologia, e os resultados sugerem que a monitoracao tem um efeito mediador na relacdo entre
a estratégia adotada e o desempenho da organizagdo.

Uma contribui¢do significativa, relacionada ao monitoramento em pequenas empresas
no caso brasileiro vem dos trabalhos de Cancellier (2001); Cancellier, Hoffmann, Alberton,
Silva e Marcon (2004); Cancellier; Almeida e Estrada (2005); Cancellier, Alberton e Santos
(2006); Cancellier; Alberton e Silva (2007) que, de uma forma sumarizada, esclarecem que as
pequenas empresas adotam poucos sistemas estruturados de monitoramento; privilegiam o
monitoramento de alguns aspectos, enquanto outros sao negligenciados; e também revelam a
caréncia de desenvolvimento de ferramentas direcionadas para a realidade especifica do
empreendimento.

Isso, alids, explica o porqué, no Brasil, a producdo sobre o tema € ainda bastante
incipiente, exigindo que pesquisas estrangeiras déem sustentacdo a discussao nacional. Assim,
o estudo de Cancellier, Almeida e Estrada (2005) reuniu o sistema de Pearce, Chapman e
David (1982), Aaker (1983) e o sistema de monitoramento de informacgdes estratégicas de
Calori (1989), adaptando e cruzando as informagdes dos trés autores e sugeriu um sistema de
monitoramento estruturado em dimensdes mais abrangentes e coerentes com a realidade da
pequena empresa.

Do estudo de Cancellier, Almeida e Estrada (2005) surgiu um refinamento em que
ambos os sistemas compartilham duas proposi¢cdes. A primeira se refere a seletividade e
direcionamento no processo de monitoramento, além da reducdo de varidveis, escolha e
concentracdo das que produzirem maior impacto (PEARCE, CHAPMAN e DAVID 1982).
Acresce a isso, a reducdo da quantidade de dados para o minimo (AAKER, 1983), diminuir as
dreas monitoradas para um numero que possa ser gerenciado e identificar tendéncias da
indudstria em que a empresa faz parte (AAKER, 1983; CALORI, 1989). A segunda esta
associada a descentralizagdao do monitoramento entre as pessoas na organizacao, o que por sua

vez levard a um aumento do nimero de individuos no processo. Quanto a humanizacdo do



processo, Perace, Chapman e David (1982) sugerem racionalizar o método e selecdo das
atividades de acordo com o perfil dos participantes, enquanto (AAKER, 1982; CALOR]I,
1989) recomendam identificar as pessoas com maior relacionamento e exposi¢dao as fontes
(CANCELLIER; ALMEIDA e ESTRADA, 2005).

Recentemente Campos e Barbosa (2007) investigaram os estudos do monitoramento
ambiental, realizados no Brasil, focalizando a atuacdo de gerentes e profissionais de diversas
empresas e de diferentes portes. Essa investigacao teve como objetivo analisar similaridades e
divergéncias, avaliar a metodologia e resultados, para compard-los com a pesquisa
internacional. De maneira geral, os achados apontaram que os estudos brasileiros observam o
monitoramento ambiental sob a Gtica das percepcdes, qualidade e uso das fontes de
informacdo, importancia e volatilidade dos setores ambientais. Os autores acrescentam que
eventualmente, sdo investigadas as necessidades de informac¢do nos setores e, raramente,
como essa informacao € utilizada na pratica. Destaca-se ainda, que quanto a comparagao com
artigos internacionais, os resultados indicaram um escopo ampliado e integrador do
monitoramento em relacio a informacdo, emprego de construtos mais complexos e a
combinacdo de métodos qualitativos e quantitativos.

Em sintese, essas recomendacdes tendem a reduzir custos, viabilizar o trabalho com
um nimero maior de varidveis com os recursos financeiros € humanos disponiveis. Dentre
tais caracteristicas, merece destaque a retroalimentagdo realizada no processo de
monitoramento sugerida por Pearce, Chapman e David (1982) com a inten¢cdo de manter o
sistema sempre atualizado.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo classifica-se como uma pesquisa qualitativa que utilizou como estratégia o
estudo de caso multiplo. Na visdo de Yin (2001, p. 69), cada caso dever ser selecionado de
forma a: prever resultados semelhantes, ou produzir resultados contrastantes por razdes
previsiveis. Para o autor, esse tipo de estratégia oferece a possibilidade de um
questionamento empirico que investiga um fendmeno contemporidneo com seus contextos de
vida real, quando as fronteiras entre o fenomeno e o contexto nao sdo claramente evidentes, e
nos quais multiplas fontes de evidéncias sdo usadas.

Nesse sentido, para a escolha das unidades investigadas na realizacdo deste estudo,
foram utilizados critérios intencionais. Observou-se, primeiramente, uma populacdo alvo de
17 pequenas empresas, do setor de implantacdo de software distribuida pelo Brasil, em
diversos estados, que emprega em média 30 funciondrios e com faturamento anual de até R$
2.000.000,00.

Os critérios pré-estabelecidos ex ante para definir as empresas participantes foram a
facilidade de acesso dos pesquisadores as pessoas que detinham as informagdes necessarias
para a realizacdo deste estudo, levando-se em conta o seu interesse e disposicdo em
compartilhd-las, e também o faturamento anual. Mediante a esse critério foram escolhidas
duas organizagdes, sendo uma que se destaca com o maior faturamento e outra que atualmente
apresenta um desempenho inferior nesse quesito. Para preservar suas identidades, serdao
chamadas empresa 1 e empresa 2.

Quanto ao porte, as empresas foram analisadas segundo a categorizacdo do SEBRAE, de
acordo com a Lei Geral da Pequena empresa de 2006, que considera empresas de pequenas
porte aquelas que, anualmente, tenham receita bruta superior a R$ 240.000,00 e igual ou
inferior a R$ 2.400.000,00.



3.1. CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

A empresal atua no setor de vendas e implantacio de software e atendimento de
contrato de manuten¢do ha 24 anos, estd situada na cidade de Sdo Paulo, tem uma filial em
Campinas-SP e conta com 52 colaboradores. Sua estrutura é composta por uma Diretora
Presidente (Sdcia proprietdria) e trés geréncias (Comercial, Financeira e Técnica). A Geréncia
Técnica da empresa tem seu foco no relacionamento com os clientes e utiliza a ferramenta de
gestdo, conhecida como Gerenciamento de Relacionamento com o Cliente (CRM), para
diferenciar e personalizar suas atividades, identificar e interagir continuamente com seu
publico-alvo. Dentre seus principais desafios, a empresa 1 pretende expandir-se no mercado e
proporcionar aos seus clientes um atendimento que priorize mais comodidade e qualidade.

A empresa 2 atua no comércio de softwares e equipamento de controle de acessos ha
17 anos, esta situada na cidade de Caxias do Sul - RS e conta com 22 colaboradores. A
empresa tem uma diretoria, representada pelo Socio Diretor e duas geréncias (Gerencia de
Servicos e Geréncia Comercial). Em 2003, essa empresa recebeu o Prémio Gaicho de
Qualidade e Produtividade (PGQP), com a Medalha de Bronze, Nivel I, pela busca da
melhoria continua do seu sistema de gestdao. E no ano de 2005 conquistou o Prémio Qualidade
RS, modalidade Troféu Bronze, Nivel II, que se refere ao fortalecimento da exceléncia da
gestdo pela qualidade.

No que diz respeito a técnica e coleta de dados, foram realizadas entrevistas com
roteiro estruturado, de forma que o entrevistado pudesse responder as questdes, por si mesmo
sem a intervencdo do pesquisador, tendo como objetivo identificar o processo de
monitoramento nas empresas em estudo.

As entrevistas estruturadas foram elaboradas mediante questiondrio totalmente
estruturado, ou seja, com perguntas que sao previamente formuladas e exige-se o cuidado de
se ater a elas. O motivo de tal zelo é a possibilidade de comparagdo com 0 mesmo conjunto de
perguntas e as diferencas que possam ser identificadas entre os respondentes e ndo a diferenca
nas perguntas (LAKATOS, 1996).

Foram realizados diversos contatos e enviados questiondrios para 12 das 17 empresas
descritas como populagdo alvo. Apenas trés responderam positivamente, porém, segundo o
critério pré-estabelecido acima, foram escolhidas as empresas de Sao Paulo e de Caxias do
Sul. Os dados coletados, por meio dos questiondrios, foram analisados de forma a identificar
os processos de monitoramento e confronta-los com os sistemas prescritivos na teoria.

Para identificar e compreender a complexidade do processo de monitoramento nas
pequenas empresas foram utilizadas, com base no estudo de Cancellier, Almeida e Estrada
(2005) as seguintes categorias: necessidades de informacdes, responsabilidade pelo
monitoramento, fonte de informacdes, armazenamento de informagdes, andlise das
informacdes, inovagdes tecnoldgicas e uso das informagdes obtidas do ambiente externo, que
incluem inovacdo e produtos dos concorrentes, praticas de bancos e financiadores, condi¢des
socioculturais, crescimento do mercado, procedimento e normas de exportacdo e importacao,
fornecedores de insumos e componentes. Tal categorizagdo tem como objetivo permitir
conhecer as limitacdes e o emprego dos sistemas de monitoramento nas empresas
investigadas.



4 RESULTADOS

A titulo de comparacdo e para melhor articular as idéias, neste topico sera descrita, de
forma sucinta, a andlise das entrevistas realizadas nas organizagdes selecionadas que estdo
denominadas como empresa 1 e 2.

4.1. DESCRICAO DO MONITORAMENTO

Necessidades de informacoes

Empresa 1: as necessidades dos clientes atuais consistem em novos aplicativos,
adequacdo dos produtos a realidade ou necessidade dos usudrios e atualizacdes de softwares
conforme legislacio e novas versoes.

Empresa 2: as necessidades dos clientes sdo as mais monitoradas, compreendendo
adequacdo dos sistemas para criacdo de novos relatérios, atualizacdes de softwares conforme
legislacd@o e novas versoes.

Responsabilidade pelo monitoramento

Empresa 1: a responsabilidade pelo monitoramento € especifica do Gerente
Comercial, sendo compartilhada com a Diretora Presidente, que tem como sua
responsabilidade o monitoramento das necessidades futuras dos clientes.
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Empresa 2: o responsdvel pelo monitoramento é o Gerente Comercial, que no
processo de prospeccao de informagdes realiza contato por telefone com os clientes e, quando
necessario, identifica as necessidades dos mesmos em visitas pessoais.

Fontes de informacio

Empresa 1: as informagdes sao obtidas por meio de visitas e contatos pessoais com 0s
clientes, reunides e participagdes em eventos, sendo que todos os dados compdem o CRM da
empresa.

Empresa 2: as fontes de informagdo sdo os proprios clientes que mantém
relacionamento com a empresa.

Armazenamento — analise - disseminaciao

Empresa 1: as informacdes sobre as necessidades dos clientes obtidas pelas fontes da
empresa sao armazenadas eletronicamente através do software de CRM que tem como
objetivo registrar, personalizar e interagir com os clientes de forma continua. A andlise dessas
informacdes € realizada pela Diretora Presidente e levada ao conhecimento dos gerentes.

Empresa 2: as informacdes coletadas sdo armazenadas em um sistema especifico de
controle de informagdes dos clientes e em planilhas de dados que posteriormente sdo
analisadas pelo Diretor e compartilhado com os demais gestores em reunido semanal.

Inovacdes tecnoldgicas

Empresa 1: na empresa ndo existe especificamente o monitoramento de novas
tecnologias em fun¢do do desenvolvedor e fornecedor do software manté-los informados.

Empresa 2: esse tipo de coleta de informagdo € de responsabilidade do Gerente de
Servigos, mas os empregados também colaboram informalmente a medida que tomam
conhecimento de algo novo. Outro canal € utilizacdo de revistas especializadas. Seu



armazenamento nao € registrado formalmente, sendo, o gerente responsavel em apresentéa-las
ao diretor para a andlise e, se necessdrio, futura disseminacao.

Inovacio e produtos dos concorrentes

Empresa 1: na empresa a geréncia comercial acompanha informalmente as a¢des dos
concorrentes. Essas informagdes sdo compartilhadas com a Diretora Presidente que toma as
decisdes que considera exeqiiivel. As fontes mais representativas sdo, além dos préprios
clientes, os funciondrios contratados da concorréncia que trazem consigo o conhecimento
acumulado no emprego anterior.

Empresa 2: conforme o Diretor e Gerente Comercial, esta categoria nido ¢
acompanhada.

Praticas de bancos e financiadores

Empresa 1: conforme depoimento da Diretora Presidente, o acompanhamento dessas
informacdes nao € desenvolvido de acordo com a necessidade da empresa.

Empresa 2: esta alternativa € monitorada, pontualmente, conforme a necessidade de
financiamento disponivel e divulgacdo de linha de crédito e incentivo ao pequeno empresario.
Sua responsabilidade esta a cargo do Diretor, que faz os contatos com os bancos da cidade de
forma aleatéria, sem processo de armazenamento dos dados padronizados, sendo a anélise e
disseminacdo desse tipo de informacgdo realizada de acordo com seu proprio critério e
interesse.

Condicdes socioculturais

Empresa 1: o monitoramento na empresa € realizado através de pesquisas esporadicas
de acordo com a necessidade da empresa, sendo o acompanhamento focado nos segmentos de
interesse. As fontes sdo os contatos com os clientes e os dados do CRM, sendo que esta
ferramenta além de armazenar os dados, possibilita a andlise e disseminacao das informacdes.

Empresa 2: esta categoria ndo é¢ monitorada pela empresa.

Crescimento do mercado

Empresa 1: a organizacdo desenvolvedora e fornecedora de software mantém a
empresa atualizada sobre a realidade do mercado, disponibilizando informagdes globais,
acesso a banco de dados e a relatérios de institutos de pesquisas. Outras informagdes regionais
sao monitoradas pela Geréncia Comercial e Diretora Presidente que realizam a andlise e
disseminagdo das informagoes.

Empresa 2: o monitoramento é de responsabilidade do Diretor e Gerente Comercial,
as fontes sdo as empresas fornecedoras de software, as informacdes obtidas por meio do
International Data Corporation (IDC) e acompanhamento do crescimento do PIB. Nao ha
armazenamento dessas informacdes e fica a critério do Diretor o processo de andlise e
disseminag¢a@o nas reunides que acontecem semanalmente.

Procedimento e normas de exportacdo e importacio

Empresa 1: esta categoria ndo é monitorada pela empresa.
Empresa 2: esta categoria ndo monitorada pela empresa.

Fornecedores de insumos e componentes

Empresa 1: ndo existe uma pratica sistematizada de monitoramento, issoO ocorre
ocasionalmente conforme a necessidade de cada produto. Nos produtos para drea de Recursos



Humanos (acesso e seguranga) existe uma exigéncia maior de componentes e equipamentos, 0
qual € realizado pelos técnicos da drea e analisado pela Diretora Presidente.

Empresa 2: de acordo com as necessidades dos clientes, esses dados sdo obtidos,
primeiramente, na empresa desenvolvedora e fornecedora de software, € caso ndo possam
atender a alguma necessidade, s@o procuradas outras solugdes locais. Essa atividade € de
responsabilidade do Diretor. Segundo o entrevistado ndo ha registro formal das informagdes
que sdo analisadas e compartilhadas em reunides semanais.

4.2. ANALISE DO MONITORAMENTO DA EMPRESAS COMPARADA COM OS
SISTEMAS PRESCRITIVOS

Nesta secdo pretende-se identificar em que medida os sistemas de Pearce, Chapman e
David (1982); Aaker (1983) e Calori (1989) em conjunto com os outros estudos referenciados
nesta pesquisa, convergem ou divergem da realidade das empresas estudadas.

Quanto as necessidades de informagdes, os autores sugerem ser seletivo no processo
de monitoramento, aconselhando reduzir as varidveis de andlise e empenhar-se nas que
produzem maior impacto. Na empresa 1, o que se percebe € que existe uma preocupagao
maior a respeito das necessidades dos clientes, condi¢des socioculturais e crescimento do
mercado, enquanto as varidveis: inovacdo e produtos dos concorrentes e fornecedores de
insumos e componentes sao menos privilegiadas.

Na empresa 2 foi identificada uma maior aten¢ao quanto as necessidades dos clientes,
crescimento do mercado e fornecimento de insumos e componentes. A categoria novas
tecnologias e praticas de bancos e financiamento sdo monitoradas, porém, com menor
intensidade.

Ao comparar essa categoria entre as empresas 1 e 2, percebe-se que as necessidades
dos clientes e crescimento do mercado sdo mais relevantes para as duas empresas. A categoria
sociocultural recebeu ateng¢dao da empresa 1, enquanto a categoria fornecedores de insumos e
componentes foram privilegiadas pela empresa 2. Merece destaque o fato que a categoria
procedimento e normas de exportacdo e importacdo parecem ser menos relevantes para as
duas empresas.

Sobre a defini¢do dos responsdveis pelo monitoramento, os trés autores aconselham a
descentralizacdo do monitoramento entre as pessoas na organiza¢do, o que levard a um
aumento do ndmero de pessoas no processo, além disso, Pearce, Chapman e David (1982)
sugerem racionalizar o método e selecdo das atividades de acordo com o perfil dos
participantes.

A recomendacgdo dos autores referente a essa categoria € pouco observada nas duas
empresas, uma vez que a responsabilidade pelo monitoramento e disseminagdo da informagao
esta fortemente concentrada apenas na diretoria e geréncia.

Ao avaliar a categoria “fontes de informacdo”, Pearce, Chapman e David (1982)
recomendam acessar fontes aplicaveis a realidade da pequena empresa, que sejam habituais e
de facil acesso para o individuo que for utilizd-la, Aaker (1983) complementa e sugere utilizar
as fontes que se tem contato.

Na empresa 1, a Diretora Presidente e o Gerente Comercial acessam as fontes por
meio de visitas e contatos pessoais com os clientes, em reunides e participagdo em eventos
ligados ao negécio. Um aliado que oferece apdio a esse tipo de monitoramento € a empresa
desenvolvedora de software e também a ferramenta CRM da empresa.



Na empresa 2, o Diretor e o Gerente Comercial t€ém acesso as fontes por meio dos seus
clientes, colaboradores e revistas especializadas. A empresa desenvolvedora de software
também contribui fornecendo informagdes importantes.

Na categoria em andlise, basicamente as duas empresas acessam as mesmas fontes.
Vale ressaltar que a empresa 1 conta com um sistema de gerenciamento de relacionamento
com o cliente, o CRM, que oferece suporte a tomada de decisdo. O que confirma o
pensamento de (ANSOFF, 1977; QUINN, 1978; PORTER, 1986; GRANT, 2003) que as
empresas interagem com o ambiente externo para conseguir alcangar um desempenho
superior.

No tocante ao armazenamento da informacdo, a sugestdao de Aaker (1983; 1988) € que
seja formada por um simples conjunto de arquivos, em apenas um local de depdsito para que
nao ocorra perda dessas informacdes.

As duas empresas seguem esta recomendacdo apenas para a categoria necessidades
dos clientes. Na empresa 1, isso € feito de forma sistematizada por meio do software CRM, na
empresa 2, por meio de um sistema especifico de controle de informagdes e planilha de dados.

Em relacdo a andlise das informacdes, Aaker (1983) e Calori (1989) sugerem uma
estrutura de apoio para interpretar as informagdes e técnicas para andlise de impactos e debate
com especialistas no assunto. Para as duas empresas essa estrutura de apoio tende a ser
onerosa e inviabilizada em fungdo do seu porte. Todavia, nessas empresas parece existir um
modo apropriado, peculiar e ttil para esse tipo de andlise como afirma Harris e Martin (2002).
No relato de ambas € evidenciado o compartilhamento das informagdes entre a diretoria e a
geréncia, portanto, a necessidade de analise € atendida naquele momento.

5. CONCLUSOES

Este estudo identificou que as empresas de Sdo Paulo e Caxias do Sul, quanto ao uso
dos sistemas de monitoramento revisados, percebem essa atividade como uma ferramenta
associada ao ajuste com o ambiente e a tomada de decisdo, mas que guarda estreita relagdo,
especialmente, com as necessidades do cliente.

Assim, como nos estudos de Cancellier, Almeida e Estrada (2005), esta investigacdo
também apresentou limitacdes, em funcdo do custo que isso representaria, quanto a uma
estrutura de apoio para interpretar as informagdes e técnicas para andlise de impactos e debate
com especialistas no assunto. No entanto, uma nova limitacdo, referente a categoria
procedimento e normas de exportacdo e importacdo foi observada como menos relevantes
para as duas empresas.

Apesar das limitacdes apresentadas em algumas categorias e noutras que recebem
atencdo razodvel, constatou-se que a pratica do monitoramento ambiental ajuda a tracar uma
linha de acdo futura da empresa como defendem Aguilar, (1967) Choo; Auster (1993). Os
resultados também sugerem uma relagdo, de acordo com a literatura, entre a aprendizagem
organizacional e o entendimento proporcionado pelas for¢as ambientais (PETTIGREW, 1987;
NONAKA e TAKEUCHI, 1977; CHOO, 2002), a medida que as duas empresas
acompanham, interpretam e buscam compreender a natureza das informagdes e implementam
mudancas.

A pesquisa também revelou que, via de regra, a andlise e compartilhamento das
informagdes, na pequena empresa estd centralizada na diretoria e gerencia, sendo uma tarefa
realizada, simultaneamente, com outras atividades nas reunides das empresas. Ainda pode-se



inferir que o montante do faturamento influencia no interesse e ampliacdo dos sistemas de
monitoramento utilizados pelas pequenas empresas.

Baseado nos resultados apresentados sugere-se que futuras pesquisas sejam realizadas
no sentido de ampliar a amostra de estudo e investigar 0 monitoramento em outros setores,
com organizagdes classificadas com o porte de pequena empresa, comparando-os entre si.
Além disso, recomenda-se desenvolver um estudo bibliométrico para avaliar o
desenvolvimento da producdo cientifica sobre o tema, no exterior e no Brasil.

Uma limitacdo deste estudo estd relacionada ao acesso de informagdes, obtidas
exclusivamente com os diretores e gerentes das empresas investigadas, afinal os outros atores
participantes dessas empresas poderiam fornecer diferentes perspectivas, que possibilitariam
estabelecer confirmacao, corre¢do ou base para comparagdo sobre a realidade pesquisada.

Esta investigacdo podera contribuir para o avanco do conhecimento cientifico sobre o
monitoramento ambiental no Brasil, na medida em que promove uma reflexdo sobre o tema
em discussdo e se verifica a necessidade em desenvolver ferramentas gerenciais mais
adequadas a realidade e desafios das pequenas empresas.
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