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Resumo: O monitoramento estratégico do ambiente de empresas startup da area de tecnologia é
abordado nesse trabalho. Apesar de existir diversificada literatura sobre monitoramento em empresas
de grande e pequeno porte, nao foram identificados estudos sobre empresas nascentes de base tecno-
logica. Essa investigacdo descreve o processo de monitoramento ambiental segundo um modelo adap-
tado de Aaker (1983) e Cancellier, Almeida e Estrada (2005). As dimensodes utilizadas sdo: variaveis
monitoradas e necessidades de informacéo, responsabilidade pelo monitoramento, freqiiéncia de mo-
nitoramento, fontes utilizadas, armazenamento, analise e disseminacéo da informagao. Foi utilizada
metodologia de estudo de caso unico desenvolvido em uma empresa brasileira de tecnologia em fase
pré-operacional. Os resultados indicam que a atividade é desenvolvida de forma desestruturada e ha
pouca aderéncia as recomendagoes da literatura.
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Abstract: Environmental scanning on small high tech firms is the focus of this paper. Despite there
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startup companies. This article describes the scanning process of a startup firm according to a model
derived from Aaker (1983) and Cancellier, Almeida e Estrada (2005). The dimensions considered are:
scanned variables and information needs, scanning responsgibilities, scanning frequency, information
sources, information storage, analysis and distribution. We examined scanning practices of executives
of a Brazilian Internet startup company. Findings suggest that the environmental scanning is not
structured and there is little compliance to standard recommendations of this field of research.
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1 Introducgéo

A criacao de uma empresa de tecnologia en-
volve inumeras atividades que o empreendedor deve
desempenhar, muitas das quais simultaneamente.
O processo de criagao desse tipo de empreendimento
tem sido discutido pela literatura sob varios aspec-
tos, dentre os quais se destacam os econOmicos,
em que o capital de risco recebe especial atencao
(Salles-Filho; Albergoni, 2006; Nakamura et al.,
2006).

O monitoramento ambiental é, por sua vez,
relevante aspecto abordado em estudos de admi-
nistragéo (Cancellier et al., 2005), sendo apontado
como uma das principais formas de aprendizagem
organizacional (Analoui; Karami, 2002). Sua impor-
tancia se torna mais evidente em ambientes tur-
bulentos, onde a impossibilidade de prever altera-
goes faz com que o processo decisério das empre-
sas dependa muito da sua capacidade de se adap-
tar e responder a mudancas externas (Grant, 2003).

No entanto, 0 monitoramento ambiental tem
sido estudado em grandes corporagdes (May et al.,
2000) e em empresas de pequeno porte (Beal, 2000;
Cancellier et al., 2007), sendo pouco explorado em
estudos que abordem empresas de base tecnologi-
ca em formacao.

No Brasil, novas empresas enfrentam dificul-
dades que as fazem encerrar as atividades nos pri-
meiros anos de operagao (SEBRAE, 2004). Justifi-
cativas para este fato apontam para a restricao de
TECUrsos e acesso a credito, reduzido numero de cli-
entes, inadimpléncia e aspectos conjunturais da eco-
nomia entre outros. Acredita-se que algumas dessas
dimensoes podem ser mais bem conhecidas através
do monitoramento ambiental. Dificuldades extras
ocorrem em empresas de base tecnologica, envoltas
normalmente em um ambiente de alto dinamismo.

Essas empresas exercem relevante papel na
economia e na sociedade, reconhecidas como fun-
damentais ao desenvolvimento econdémico de pai-
ses e regides (Carvalho et al., 2000). Porém, as pe-
quenas empresas de base tecnologica ainda sao
consideradas frageis no Brasil, e uma das razoes esta
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na limitada capacitagao gerencial dos empreende-
dores e sua dificuldade em compreender o mercado
em que atuam (Pinho et al., 2002).

Neste artigo explora-se uma das proposicoes
de Beal (2000), cujo trabalho empirico indicou a re-
levancia do escopo do monitoramento ambiental para
o melhor alinhamento estratégico de pequenas em-
presas. No entanto, a freqiiéncia do monitoramento
nao se mostrou relevante nos estudos desse autor,
aspecto que pode ser distinto para a realidade de
empresas nascentes cujo ambiente seja turbulento.

As atividades de monitoramento sao influen-
ciadas pelo porte da empresa, e Cancellier, Almei-
da e Estrada (2005) resumem algumas diferencas
entre empresas de grande e pequeno porte, que sao:
limitacao de recursos e capital, processo decisorio,
disponibilidade de sistemas de informagoes geren-
ciais, flexibilidade e dirigibilidade, e a capacidade
de influenciar o ambiente. Independente do tama-
nho da empresa, 0 monitoramento torna-se relevan-
te e é destacado na literatura o como estas caracte-
risticas se apresentam em empresas startups, obje-
to do estudo.

Empresas startups nao sao necessariamente
de pequeno porte, mas Seus recursos geralmente
sdo focados no lancamento na empresa € no plano
de negodcios que contempla analise de mercado e
ambiente. Como a empresa € nova, normalmente
ela ndo participa de associagbes ou entidades de
classe que podem auxiliar em atividades de moni-
toramento, tornando esta atividade uma iniciativa
nao compartilhada (Salles-Filho; Albergoni, 2006).

A tomada de deciséo é concentrada na figura
do empreendedor e nisso ela se assemelha a uma
empresa de menor porte. No entanto, o processo
decisorio ¢ em muito influenciado por gestores de
capital de risco toda vez que esse capital é utiliza-
do (Nakamura et al, 2006). As caracteristicas do
empreendedor com freqiéncia definem a forma e
frequiéncia do monitoramento. A auséncia de roti-
nas e praticas impede que as informacoes sejam
coletadas, filtradas e analisadas de forma estrutu-
rada, concorrendo para a utilizacdo parcial ou ina-
dequada de informagoes disponiveis.
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Por contar com poucos colaboradores, star-
tups séo flexiveis e podem fazer uso de forma agil
de informacoes disponiveis, como ocorre em em-
presas de pequeno porte. Em contrapartida, esta
caracteristica impede que este tipo de empresa exer-
¢a influéncia nos mercados e ambiente onde atua,
expediente que empresas de grande porte por ve-
zes utilizam.

Essa investigagao busca compreender a in-
fluéncia de atividades de monitoramento no alinha-
mento estratégico de novas empresas de base tec-
noldgica. Outros efeitos também sdo analisados em
suas atividades operacionais, dentre as quais a ob-
tencao de recursos oriundos de capital de risco.

O presente trabalho ¢ um estudo de cunho
descritivo e baseia-se no uso de estudo de caso unico
desenvolvido em uma empresa de tecnologia em
fase pré-operacional. O termo startup doravante sera
utilizado para referenciar empresas nascentes, que
atuam a pouco tempo no mercado. Destaca-se que
o termo New Venture também € utilizado com o
mesmo significado, principalmente na area finan-
ceira (Sahlman, 1990).

2 Novos Atores na Internet

A escolha da Internet se deve a crescente
importancia desse setor na economia mundial. Ela
deixou de ser um mero conjunto de computadores
interligados por todo o planeta com capacidade de
troca de informagdes entre si para se tornar na for-
madora de uma nova cultura mundial caracterizada
pela inexisténcia de um controle centralizado. Essa
cultura acéntrica, que prescinde de estruturas for-
mais, governamentais ou néo, muda habitos das pes-
soas, inclusive 0s de consumo.

Varias atividades sdo criadas ou alteradas,
como se observa com o0 comeércio eletrénico entre
empresas (B2B - business to business), entre em-
presas e pessoas (B2P — business to people) e entre
pessoas (P2P — people to people). Outro aspecto que
torna a Internet peculiar é seu dinamismo, capaz
de gerar fortunas como a do grupo Yahoo, que apre-
senta um valor de mercado superior a 40 bilhoes de
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dolares americanos em apenas 14 anos de existén-
cia (FORBES, 2008). De forma semelhante, inova-
¢Oes tecnologicas nesse setor podem reduzir o va-
lor de empresas a zero com ainda maior rapidez.
Essa mudanga faz mudar a forma de empresas se-
rem geridas, de forma a fazerem uso das oportuni-
dades e riscos que estas mudangas promovem.

Em relacdo a empresas startups na Internet,
observa-se que geralmente auferem rendas de cu-
nho monopolista, por focarem segmentos de mer-
cados nao atendidos ou cujo atendimento nao é ade-
quado. Esse comportamento caracteriza uma estra-
tégia competitiva genérica de enfoque, como defi-
nida por Porter (1980).

Na Internet, rendas monopolistas nao sao
observadas exclusivamente em startups, ja que
empresas maduras podem contar com economias
de escala, diferenciagao por marca ou protegao le-
gal de propriedade intelectual. Tais recursos criam
barreiras de mobilidade significativas e podem ge-
rar tal tipo de renda. Empresas de hospedagem de
sitios na Internet e desenvolvedores de jogos sao
exemplos de negécios com maturidade capazes de
auferir rendas monopolistas.

Ao abordar startups na Internet, a pesquisa
também permite que aspectos de empreendedoris-
mo possam ser considerados. Apesar do empreen-
dedorismo em si nao ser o foco do estudo, a teoria
sobre essa area de conhecimento pode fornecer vi-
sdes complementares sobre a formacao e gestao de
novas empresas.

Outra caracteristica relevante relacionada a
empresas startup € a crescente disponibilidade de
capital de risco no Brasil (Ribeiro; Carvalho; Furta-
do, 2006). Nem sempre o empreendedor pode contar
COm recursos proprios para a implantacao de seu pro-
jeto de negocio. Para novas empresas, a obtengao de
capital de risco € uma alternativa que se tem mostra-
do viavel diante da abundancia de crédito e redugao
das taxas de juros (Ribeiro et al., 2006). No entanto, a
obtencao deste tipo de recurso é demorada e onero-
sa, e empreendedores buscam esta alternativa so-
mente quando o retorno do projeto supera os custos
desta captacao (Eckhardt et al, 2006).
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3 Monitoramento ambiental

Ainda na década de 1960, Aguilar (1967) apre-
sentou o processo de monitoramento e suas impli-
cacoes para a estratégia das empresas e, por con-
seguinte, seu desempenho. Monitoramento foi en-
tao definido como forma de obter informacoes - en-
volvendo a exposi¢ao e a percepcao - sobre 0 ambi-
ente em que a empresa atua de forma a auxiliar na
tomada de decisao. Sua abordagem inicial propu-
nha a identificagdo de modos de monitoramento,
escolha do modo e diretrizes de mudanga do moni-
toramento em funcao da sua eficacia e das mudan-
cas do ambiente, 0 que caracterizou uma instancia
de aprendizado organizacional.

Para Pearce II et. al. (1982), Aaker (1983) e
Calori (1989) as atividades de monitoramento po-
dem ser organizadas em um processo estruturado
em fases ou etapas que vao da necessidade de in-
formagéo a tomada de decisdo. Pearce II et. al
(1982), ao tratar do monitoramento de pequenas
empresas, sugerem ainda algumas diretrizes para
contemplar as caracteristicas desse tipo de em-
presa. As diretrizes estao relacionadas a otimiza-
¢ao de recursos escassos, como tempo e dinheiro,
racionalizacdo do processo, adequacdo das técni-
cas aos colaboradores da empresa que a utilizam e
priorizacao da flexibilidade da pequena empresa em
detrimento de rigida observancia da técnica.

Aaker (1983) considera o conjunto de infor-
macodes que a empresa recebe ou tem acesso a bai-
X0 custo através de suas operacoes e colaborado-
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res. Para 0 monitoramento este autor sugere uma
abordagem de seis etapas: entendimento das ne-
cessidades de informacao, determinacdo das fon-
tes, definigao dos participantes, atribuicao de tare-
fas, armazenamento e processamento de informa-
¢ao e disseminagao de informagoes. Como este tipo
de implementagao € flexivel e menos oneroso, pode
ser implementado em empresas de qualquer porte,
ajustando os custos do processo as disponibilida-
des da empresa.

Calori (1989) propds um sistema de cinco fa-
ses que busca a integracdo de multiplas disciplinas
relacionadas ao dinamismo das industrias em que
as empresas atuam. As variaveis a serem monitora-
das tém importancia no modelo que sugere um uni-
verso de 123 variaveis do ambiente. Este modelo
nao é indicado para startups pelo volume de recur-
sos envolvidos na sua implementa¢éo.

Essas trés abordagens apresentam caracte-
risticas comuns apontadas por Cancellier, Almeida
e Estrada (2005): a limitagdo da anélise dada a com-
plexidade do ambiente externo e divisao das tare-
fas de monitoramento entre varias pessoas. A esco-
lha das variaveis a serem monitoradas é um proces-
SO necessario para que estas caracteristicas sejam
observadas. Com o intuito de orientar esta defini-
¢ao, uma lista pode auxiliar este processo de iden-
tificagdo das variaveis a serem monitoradas. Ape-
sar de néo ser exaustiva, esta lista estrutura o pro-
cesso. Cancellier (2004) sugere uma lista apresen-
tada no Quadro 1 que fornece este tipo de orienta-
¢ao.
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Quadro 1
Variaveis e tipos de informacéo.

Variaveis Tipos de Informacéo

Concorrentes Prego, mudancas em produtos, marketing, novos produtos, custo e finan-
cas, etc.

Clientes Necessidades, perfil, uso dado aos produtos, novos clientes, etc.

Fornecedores Precgos, novos fornecedores, inovagao em insumos, etc.

Tendéncias de mercado

Crescimento, declinio, novos segmentos, etc.

Inovagoes tecnoldgicas

Novas tecnologias, novos processos, Novos materiais, etc.

Condigoes da economia

Variacdo do PIB, inflacdo, cambio (nivel nacional, regional e global), etc.

Condigbes socio-culturais

Mudancas de comportamento, valores, normas sociais, etc.

Leis e normas do setor

Leis e normas de governos (federal, estadual e municipal), agéncias regula-
doras, entidades padronizadoras, etc.

Condig¢oes demograficas

Crescimento da populacéo, das classes sociais, género, renda, idade por
regides e localidades, etc.

Bancos e financiadores

Modalidades de financiamento, taxas, etc.

Fonte: Cancellier (2004).

As fontes de informagao sobre o ambiente
externo estdao cada vez mais faceis de serem obti-
das e ha uma grande variedade de fontes (Barbosa,
1997). Nem sempre as diversas fontes sdo coerentes
e a andlise das informagoes é um grande desafio
para os executivos. Cancellier (2004) lista um con-
junto de fontes que séao apresentadas no Quadro 2,
que foi utilizado para estruturar um roteiro para as
entrevistas conduzidas no presente trabalho de pes-
quisa.

O monitoramento ambiental ndo se esgota
com a obtencao das informagdes mais relevantes
para a empresa a partir das fontes mais adequadas.

Tais informagbes precisam ser tratadas e com este
intuito considera-se apropriada para abordagem de
startups de base tecnologica a abordagem sugerida
por Aaker (1983) composta de armazenamento, pro-
cessamento e disseminacao.

O armazenamento envolve ndo somente a
guarda fisica dos meios fisicos, mas a sua organiza-
¢cao e mecanismos de recuperacao. Em funcdo do
volume a ser manuseado, esta tarefa pode ser reali-
zada por uma ou mais pessoas. Por vezes pode ser
necessario apoio de especialistas, como bibliotecari-
0s. Sistemas de informagdes computadorizados po-
dem ser adquiridos ou desenvolvidos para este fim.
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Quadro 2
Fontes de informacéo.

Fontes pessoais — externas

Fontes escritas — externas

Contatos diretos com clientes

Seminarios, palestras e cursos

Contatos diretos com concorrentes

Servigos do SEBRAE

Contatos diretos com fornecedores

Relatorios externos (FIESC, ACATE, etc.)

Administradores de outras empresas nao concorrentes

Publicacoes técnicas da area ou do setor

Especialistas (consultores, advogados)

Jornais e revistas da imprensa em geral

Contatos em feiras e exposicoes

Livros

Amigos e familiares

Internet (sites especializados)

Pessoal interno de vendas

Relatorios gerenciais internos

Pessoal interno da produgao

Comunicagoes e relatos escritos

Demais empregados da empresa

Documentos da empresa

Contador da empresa

Intranet

Representantes da empresa

Fonte: Cancellier (2004).

O processamento ou analise das informa-
¢Oes envolve a interpretacao e sintese do material
coletado. Aaker (1983) sugere que essa etapa seja
desenvolvida por especialistas em varias areas, o
que por vezes se torna inviavel para empresas de
menor porte, de reduzidos quadros. A terceiriza-
gao dessa atividade é viavel para alguns assuntos
como alteragdes na legislagao tributaria ou pes-
quisa de pregos, com reduzido custo. O tempo uti-
lizado nesta etapa é outro limitante, ja que as in-
formacoes podem apresentar obsolescéncia rapi-
damente.

A disseminagao das informagbes é a etapa
seguinte a ser considerada, e finaliza 0 modelo pro-
posto por Aaker (1983) para monitoramento em em-
presas de pequeno porte. Além de disponibilizar a
informacéo para as pessoas que dela necessitam, a
disseminacao contempla a formatacdo da informa-
¢ao e escolha do meio mais adequado de sua distri-
buigéo.

4 Metodologia

Para atender aos objetivos propostos neste
estudo, utilizou-se uma metodologia que, segundo
Jung (2004), pode ser classificada como descritiva.
De acordo com esse autor, descrever consiste em
relatar de forma detalhada como algo foi, ou esta
sendo realizado. Ainda, para esse autor, uma des-
cricao cientifica prevé uma coleta de dados impar-
cial e uma anadlise criteriosa dos resultados obtidos
por meio de bibliografias, de documentos, de instru-
mentos de coleta de dados e de embasamento esta-
tistico para realizagao das analises.

Em relagao aos procedimentos, esse estudo
pode ser caracterizado, de acordo com Jung (2004)
como operacional, que, para esse autor, consiste em
pesquisas que visam a identificacdo sistematica e
racional de processos por meio de ferramentas esta-
tisticas e métodos matematicos. Quanto ao tempo
de aplicacéo, esse consistira em um estudo transver-
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sal, uma vez que utiliza um unico corte temporal
(Jung, 2004).

Este trabalho utiliza a metodologia de estudo
de caso Unico para o seu desenvolvimento como
definido por Yin (2001). Esta abordagem é justifica-
da pelo carater descritivo da pesquisa que busca
descrever o comportamento de uma empresa star-
fup no tocante as suas estratégias de insergao no
mercado, com énfase nas atividades de monitora-
mento pré-langcamento. Aspectos quantitativos nao
sdo abordados. A escolha da empresa foi definida a
partir dos seguintes critérios: ramo de atuagéo,
abrangéncia do mercado-alvo e facilidade de aces-
so a dados por parte do pesquisador.

A empresa pesquisada atua na area de Inter-
net, especificamente no desenvolvimento de um
portal com informagdes sobre turismo em mais de
500 municipios brasileiros. Além desse conteudo, o
portal também pretende oferecer ferramentas de
busca, duas areas de grande crescimento que tém
proporcionado grandes oportunidades aos seus par-
ticipantes. A renda da empresa vira da venda de
espacos publicitarios sob forma de banners, através
de forca de vendas prépria, distribuida em todos os
estados do Brasil.

Esta area de atuagdo é peculiarmente inte-
ressante para um estudo sobre monitoramento em-
presarial por ser extremamente dinamica, envolver
alta tecnologia e nao apresentar lideres destacados,
tecnologia dominante nem sinais de saturagao que
inibam seu ja acentuado crescimento.

Outro aspecto considerado para a escolha da
empresa é a abrangéncia do mercado alvo, que no
caso desta empresa € nacional, com presenca fisica
em escritérios em todos os estados da federacao.
Apesar da Internet nao respeitar fronteiras, a ativi-
dade de desenvolvimento de conteudo requer a pre-
sencga fisica nos locais de coleta de informagoes e
imagens. Uma maior abrangéncia geografica torna
a atividade de monitoramento mais relevante para a
empresa, ja que a diversidade do seu ambiente au-
menta significativamente.

A facilidade de acesso a dados foi outro as-
pecto considerado na escolha da empresa, ja que
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contatos pessoais com os fundadores e gestores do
negocio sdo necessarios para o desenvolvimento da
pesquisa.

Os dados foram obtidos primordialmente por
entrevistas semi-estruturadas com dirigentes e do-
cumentacdo da empresa. A documentacdo da em-
presa auxiliou no melhor entendimento do projeto,
sendo o plano de negocios o documento mais es-
clarecedor utilizado. As atividades pré-operacionais
nao apresentam documentagao adequada e as prin-
cipais fontes deste tipo de informacao foram entre-
vistas pessoais.

As entrevistas foram realizadas na sua totali-
dade de forma individual para que um segundo en-
trevistado nao influenciasse as respostas de outro,
e pela dificuldade em reunir mais de um empreen-
dedor em atividade ndo operacional. As pessoas
envolvidas apresentaram suas visdoes em relacao ao
monitoramento e pouco conhecimento sobre as areas
de atuacao de outras diretorias, o que também limi-
tou a realizacao de entrevistas ndo-individuais. As
entrevistas foram realizadas em duas rodadas, a pri-
meira de cardter mais exploratério, visando a ob-
tencao de informacoes de forma livre, e a segunda
com o objetivo de dirimir duvidas e confirmar da-
dos conflitantes com a documentagao e com as
entrevistas com os demais empreendedores.

Os entrevistados foram os trés socios da em-
presa que atuam como dirigentes, responsaveis pe-
las areas de diregao geral (presidente), operagoes
(vice-presidente) e criagdo do produto (diretor de
criacdo). Com isso pbde-se triangular os dados e
entender como as informacdes de monitoramento
influenciam na estratégia, nas operagdes da empre-
sa e na definicdo de produtos ofertados.

O tratamento dos dados se deu por meio de
categorizagao simples. As categorias foram defini-
das de acordo com 0 processo de monitoramento
baseado em Aaker (1983) e em Cancellier, Almeida
e Estrada (2005) e séo formadas por: variaveis e ne-
cessidades de informacéo, responsavel pelo moni-
toramento, frequiéncia de monitoramento e fontes
utilizadas, armazenamento, andalise da informagao
e disseminagao.

Andlise, Porto Alegre, v. 19, n. 2, p. 107-119, jul./dez. 2008



114
5 Resultados

A pesquisa identificou caracteristicas do
monitoramento ambiental na empresa e a visao dos
dirigentes sobre esta atividade. Foi observado que
0 monitoramento ¢ feito a partir das seguintes vari-
aveis: cotistas, investidores e financiadores, novas
tecnologias, governo, fornecedores e concorréncia.

Pearce II et al. (1982) recomendam a prévia
analise das necessidade e previsao das prioridades
no processo de monitoramento. Observou-se que
este aspecto nao ¢ realizado na empresa, ndao ha
planejamento da atividade de monitoramento e nao
ha pessoas com designacdo para a execugao de ati-
vidades. Como consequéncia, a atividade nao apre-
senta continuidade, sendo interrompida e privando
os tomadores de decisao de informagoes relevantes.

Elencar prioridades no processo de monitora-
mento € outra recomendacao oriunda da literatura
(Aaker, 1983) que néo é observada pela empresa. Isso
¢ notado, principalmente, pela auséncia de critério
na distribuigdo de recursos humanos e materiais.

A seguir sdo descritas as atividades de
monitoramento destacando quem é responsavel
pela atividade, qual a sua freqiéncia, e as fontes
de informagdes. O armazenamento, analise e dis-
seminacao da informacao sao tratados de forma
conjunta em unico topico por apresentar similari-
dade em todas as variaveis monitoradas pela em-
presa.

Variavel Cotistas

O perfil dos sécios investidores da empresa &
composto prioritariamente de ruralistas do oeste do
Parana que desconhecem detalhes das tecnologias
empregadas na empresa. Como a empresa ainda nao
iniciou as suas atividades e ndo conta com entra-
das de caixa operacionais, ha a necessidade de
manter contato freqiente com 0s atuais investido-
res no sentido de evitar o surgimento de duvidas
em relagdo ao investimento feito, informa-los do
andamento das atividades, e contar com sua parti-
cipacdo na indicacao de novos investidores. Even-
tualmente esta atividade motiva estas pessoas a
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fazerem aportes adicionais para aquisicao de mais
cotas, porém a estratégia da empresa é de pulveri-
zar as cotas, evitando que qualquer cotista indivi-
dual adquira mais de cinco por cento da empresa.

O responsavel pelo monitoramento dos cotis-
tas € o proprio presidente da empresa que se encar-
rega dessa atividade por ser o principal cotista, con-
trolador com mais de sessenta por cento das cotas,
e pelas suas caracteristicas pessoais. Praticamente
todas as vendas de cotas foram efetuadas por ele e
a relacéo com os investidores ¢ atividade conside-
rada por ele nao delegavel.

Quanto a freqiiéncia, a atividade é desenvol-
vida de forma estruturada através de reunides se-
manais na sede da empresa, geralmente as quar-
tas-feiras. Nessas reunides um tema principal é abor-
dado com a presencga de um palestrante, geralmen-
te um colaborador ou fornecedor. Eventualmente
parte de um cotista um contato que € prontamente
atendido, inclusive com o deslocamento do presi-
dente a cidade do cotista.

A principal fonte de informacao sobre 0s co-
tistas sdo os proprios cotistas. Este acompanhamento
¢ feito através das reunioes presenciais, mas como
nem todos os cotistas participam das reunioes por
limitacoes geograficas (alguns residem fora do pais),
acompanhamento por telefone e por email também
ocorre. O contato sempre € feito pelo presidente.

Variavel Investidores e Financiadores

Como a empresa ainda nao iniciou as suas
atividades e tem necessidade de recursos adicionais
para mais rapidamente estruturar sua forga de ven-
das em varios estados do Brasil, potenciais investi-
dores e financiadores da empresa sao acompanhados
diariamente. Segundo o presidente da empresa, ape-
sar de abundante, capital de risco no Brasil é de difi-
cil acesso para empreendedores de menor porte. Re-
cursos oriundos de fundos de investimento e oferta
publica de acgOes sao alternativas inviaveis para o
volume de recursos que se necessita captar. O mer-
cado financeiro se apresenta como alternativa, mas é
evitado pelos seus altos custos operacionais.
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Os responsaveis pelo monitoramento dessa
variavel sdo um grupo de pessoas sob a orientacédo
do presidente. Esta atividade nao € delegada por-
que envolve a cessao de cotas pertencentes ao pre-
sidente ou oferecimento de garantias da empresa.

Quanto a freqiéncia, esta atividade é feita
diariamente e ¢ prioridade na empresa. O plano es-
tratégico prevé dois cenarios, um com abundancia
de recursos e outro com limitacdo. O langamento
da empresa de forma simultanea em varios estados
inibe reacao de concorrentes e imitacdo parcial de
novos empreendimentos que podem corroer rendas
futuras.

A principal fonte de informacoes sdo colabo-
radores externos e os proprios cotistas da empresa
interessados no desenvolvimento do projeto. A efe-
tiva captacao de recursos é remunerada através de
comissionamento direto ao condutor do negoécio, o
que inflou o numero de pessoas desenvolvendo esta
atividade, algumas das quais prejudicando o pro-
cesso por utilizar mecanismos nado éticos, o que nao
¢ aceito pela empresa, ja que os dirigentes nao abrem
mao de valores que norteiam uma conduta moral
irrepreensivel.

Variavel Novas Tecnologias

Como empresa de tecnologia que presta ser-
vigos na Internet, 0 monitoramento de novas tecno-
logias € uma necessidade premente. Sdo acompa-
nhados os langamentos de tecnologias e produtos
que possam alterar a natureza dos servigos ofereci-
dos pela empresa e do comportamento das pessoas
que acessam sitios de informagao turistica. Como
as informacgoes sao disponibilizadas na propria In-
ternet, esta atividade acaba por ser desenvolvida
com um custo muito baixo e sem a necessidade de
muitos colaboradores.

A atividade é de responsabilidade do diretor
de criacdo por ser a pessoa com maior perfil técni-
co da empresa. Nao sao utilizados colaboradores
para a coleta das informagdes ja que robds (progra-
mas que vasculham sitios) foram desenvolvidos para
este fim.
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Quanto a freqiiéncia, a atividade é desenvol-
vida diariamente ja que os robds vasculham a Inter-
net ininterruptamente. Esta € uma das principais
atividades do diretor de criacdo e 0 mesmo dedica
muito do seu tempo para executa-la.

A principal fonte de informacéo é a propria
Internet, porém fornecedores tém um papel impor-
tante na disseminacao desse tipo de informagéao,
pois com freqiiéncia organizam eventos para atuali-
zagao tecnoldgica. Uma tradicional fonte desse tipo
de informacédo, que sdo as feiras, ndo ¢é utilizada
porque atualmente elas tém uma funcao muito mais
comercial do que informacional. Em menor grau,
publicacdes sao utilizadas, a maioria das quais, ele-
trénicas.

Variavel Governo

Como as receitas da empresa virao de venda
de espago publicitario no portal turistico, o governo
e suas politicas em relacdo a tributagao sao rele-
vantes e tém merecido especial atencéo por parte
dos dirigentes da empresa. Estudos desenvolvidos
por tributaristas em 2007 vislumbraram uma possi-
bilidade de enquadramento fiscal da empresa que
representou a mudanga de toda a estratégia de im-
plementacao de franquias. O modelo pouco onero-
so de acelerada cobertura geografica através de fran-
quias foi substituido por escritérios proprios, custe-
ados por renuncia fiscal.

A sede da empresa foi transferida para um pe-
queno municipio, a exemplo do que ocorreu com
empresas de arrendamento mercantil na década de
1990, que passaram a ter sede em Barueri, Sao Pau-
lo. May, Stewart e Sweo (2000) afirmam que incerte-
zas em relacdo a praticas governamentais muito in-
fluenciam o comportamento de monitoramento dos
dirigentes de empresas em economias emergentes
em transigao.

Esta atividade tem como responsavel princi-
pal o vice-presidente, por ser atividade operacional
e pelo fato de estarem a ele subordinados as direto-
rias juridica e contabil. Quanto a freqiiéncia este
tipo de informagao, observa-se ndo ser tao volatil
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como as anteriores, assim, uma reunido mensal é
considerada suficiente na visao dos dirigentes para
acompanhar as mudancas nessa area.

As principais fontes séo os colaboradores liga-
dos as areas contabil e juridica. Por ser assunto de
grande especificidade € possivel que eventualmente
um estudo mais detalhado seja contratado com con-
sultores externos. Em menor grau, publicagoes auxi-
liam a identificar informacdes dessa natureza.

Variavel Fornecedores

O monitoramento de fornecedores é feito com
0 objetivo de acompanhar a qualidade dos servicos
e produtos contratados e eventualmente promover a
substituigao por motivos de aumento de qualidade
ou diminuicdo de custos. A escala é um ponto im-
portante, ja que a empresa pretende contar com
escritorios em todos os estados da federacao, tota-
lizando mais de cem filiais. A padronizacao de for-
necedores de maéveis, equipamentos, e servicos de
forma geral representa uma grande economia para
a empresa. O uso de tecnologia VOIP (uso de trans-
missdo de voz via Internet) exemplifica a importan-
cia desse monitoramento, o custo desse tipo de ser-
vico foi reduzido de forma abrupta nos ultimos doze
meses pela entrada de novos fornecedores.

Esta atividade é de responsabilidade do vice-
presidente, que acompanha o desempenho dos for-
necedores com base em relatos dos colaboradores.
Quanto a freqiiéncia - Esta atividade é feita de for-
ma continua, ja que descontinuidades no forneci-
mento podem 0COITEr Ou ser provocadas a qualquer
instante. Os eventos de pagamento, normalmente
mensais, geram uma natural revisao do fornecedor.

Fornecedores atuais, antigos e potenciais sao
as principais fontes de informagao pelo interesse dos
mesmos em efetivar negécios. A rede de relaciona-
mento dos colaboradores auxilia com dados sobre
novas possibilidades e produtos.

Varidvel Concorréncia

O plano de negocios foi desenvolvido ha al-
guns anos e atualizado em 2008. Em todas as suas
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versdes, a concorréncia é vista como incipiente e
nao geradora de maiores preocupagoes por parte dos
dirigentes da empresa. No entanto, praticamente
todos os colaboradores, fornecedores, cotistas e co-
nhecedores do projeto desenvolveram naturalmente
e de forma nao coordenada o monitoramento de con-
corréncia. Toda iniciativa de desenvolvimento de
sitio da Internet com informagdes turisticas € cana-
lizada a um dirigente da empresa.

Apesar dessa atividade nao ser desenvolvida
de forma deliberada pela empresa, ela pode ser con-
siderada monitoramento. Segundo varios autores
(Beal, 2000; Cancellier et al., 2007) a definigdo de
monitoramento pressupde um comportamento pro-
ativo da empresa, 0 que nao ha nesse caso. No en-
tanto, Aguilar (1967) abre uma lacuna quando ates-
ta que monitoramento pode existir pela simples ex-
posicéo frequente a uma informacao.

Como a atividade nao ¢ estruturada, nao exis-
te responsavel pela mesma nem fontes ou frequién-
cia pré-definidas. Ao receber informagao sobre con-
corréncia, o profissional da empresa a encaminha a
seu superior se julgar relevante, caso contrario ela é
simplesmente descartada.

Armazenamento da informacao

O armazenamento das informagoes oriundas
da atividade de monitoramento nao € estruturado
por nenhum dos entrevistados e coletivamente nao
sdo disponibilizadas por nenhum meio. E habitual o
mero arquivamento dos arquivos em pastas pesso-
ais, sejam eletronicas ou fisicas, privando os de-
mais colaboradores ao seu acesso.

Outro aspecto relevante é que tais informa-
¢Oes nao sao classificadas conforme sua cronolo-
gia, idoneidade, confidencialidade ou caducidade.
Nao existe um indice para busca detalhada dessas
informacoes. Arquivos eletrénicos em parte podem
contar com programas de busca avangada para se-
lecdo de arquivos, por iSSO arquivos Impressos sao
preteridos em relagao a arquivos eletronicos. Infor-
macoes oriundas de palestras, entrevistas, ou tele-
Vvisdo ndo sao transcritas nem armazenadas. Um
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novo colaborador, mesmo que tivesse acesso a es-
ses arquivos, nao teria condicoes de buscar infor-
macoes sobre um assunto sem a ajuda do responsa-
vel pelo seu arquivamento.

Anélise da informacgédo

A andlise das informacoes nao apresenta ne-
nhum padréo ou metodologia especifica. A experién-
cia e formacao dos entrevistados sao utilizadas para
analise, eventualmente contando com a opiniao de um
especialista, quando assuntos especificos sdo trata-
dos, como, por exemplo, questoes legais. Habitual-
mente esta analise ¢ feita individualmente, pelo de-
tentor da informacao. Nao foi identificada nenhuma
situacdo em que de um colegiado tenha se reunido
para analisar uma situacao especifica.

Disseminac¢do da informacédo

A empresa conta com poucos colaboradores
e foi observado um fluxo de informagdes em dire-
cao do presidente, que agrega as informacoes de
forma nao estruturada e as dissemina aos demais
colaboradores de forma discricionaria. O formato
mais usual de passagem de informagdes ao presi-
dente é verbal, sem nenhum tipo de documenta-
¢ao, 0 que por vezes provoca ndo homogeneidade.
Nao hé reunides periddicas de diretoria para troca
de informagoes entre os dirigentes nem dissemina-
¢ao estruturada das informacoes de monitoramen-
to.

O processo decisorio da empresa em parte
explica o formato do fluxo de informagoes, ja que é
muito centralizado. A externalizacdao do conheci-
mento, definido por Nonaka e Takeuchi (1997) como
a transformacéo do conhecimento tacito em expli-
cito, é calcado no didlogo e na reflexao coletiva,
sendo a inducdo e a deducado, métodos utilizados
para tal. Ainda segundo estes autores, dentre 0s
quatro modos de conversao do conhecimento, a ex-
ternalizagao € a chave para a criagao do conheci-
mento, pois cria conceitos novos e explicitos a par-
tir do conhecimento tacito. Como consequéncia
desse perfil centralizado, ndo somente as informa-
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¢cOes sobre monitoramento, mas também as infor-
macoes operacionais nao séao distribuidas. Relatos
de entrevistados confirmam a importancia de mei-
0s informais de comunicagao na empresa.

6 Consideracdes finais

Esse estudo de caso indicou as principais ca-
racteristicas do processo de monitoramento de uma
empresa startup. Uma caracteristica relevante do
monitoramento dessa empresa € 0 pequeno grau de
disseminacéo das informagoes a despeito do seu re-
duzido numero de colaboradores e dirigentes. Isso
leva a a¢des néo alinhadas estrategicamente, cola-
borando para o desperdicio de recursos e potencial-
mente uma reducdo do desempenho da empresa
quando ela se lancar no mercado.

Nao se observou um relacionamento direto
entre o monitoramento do ambiente e a estratégia
da empresa estudada. Eventuais rupturas reveladas
por atividades de monitoramento podem causar efei-
to na estratégia da empresa, mas o monitoramento
por si ndo é visto como norteador ou auxiliar na
formulagao de estratégia.

Uma sugestao para futuros trabalhos ¢ uma
pesquisa nessa mesma empresa para observar como
se da a evolucao desta atividade. Como nova em-
presa, muitos processos estao se estruturando e sao
passiveis de melhorias significativas. A entrada de
novos colaboradores e aumento do porte da empre-
sa devem colaborar para a estruturacao das ativida-
des de monitoramento.

Uma variavel normalmente observada em es-
tudos correlatos, o crescimento do mercado, nao foi
considerada relevante por nenhum dos entrevista-
dos. Na visao desses dirigentes, o mercado é tao
vasto e inexplorado que uma estagnagao ou acen-
tuado crescimento desse mercado nao influenciari-
am a estratégia da empresa. A empresa € tao pe-
quena em relagao ao mercado que tal monitoramento
seria inutil segundo os entrevistados.

Apesar dos problemas listados acredita-se que
com o desenvolvimento da empresa, estas ativida-
des ora descritas sejam o embrido do desenvolvi-
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mento de um sistema de inteligéncia competitiva, va atual, desempenho, aspectos fracos e fortes, e
tal como considerado por Tyson (1998) que a apre-  intengdes para o futuro.
goa como 0 conhecimento sobre posi¢ao competiti-
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