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RRRRResumoesumoesumoesumoesumo: O monitoramento estratégico do ambiente de empresas startup da área de tecnologia é

abordado nesse trabalho. Apesar de existir diversificada literatura sobre monitoramento em empresas

de grande e pequeno porte, não foram identificados estudos sobre empresas nascentes de base tecno-

lógica. Essa investigação descreve o processo de monitoramento ambiental segundo um modelo adap-

tado de Aaker (1983) e Cancellier, Almeida e Estrada (2005). As dimensões utilizadas são: variáveis

monitoradas e necessidades de informação, responsabilidade pelo monitoramento, freqüência de mo-

nitoramento, fontes utilizadas, armazenamento, análise e disseminação da informação. Foi utilizada

metodologia de estudo de caso único desenvolvido em uma empresa brasileira de tecnologia em fase

pré-operacional. Os resultados indicam que a atividade é desenvolvida de forma desestruturada e há

pouca aderência às recomendações da literatura.
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AbstrAbstrAbstrAbstrAbstracacacacacttttt::::: Environmental scanning on small high tech firms is the focus of this paper. Despite there

are many studies about focus scanning on firms in general, there is a lack of studies on high tech

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 responsibilities, 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 Introdução1 Introdução1 Introdução1 Introdução1 Introdução

A criação de uma empresa de tecnologia en-

volve inúmeras atividades que o empreendedor deve

desempenhar, muitas das quais simultaneamente.

O processo de criação desse tipo de empreendimento

tem sido discutido pela literatura sob vários aspec-

tos, dentre os quais se destacam os econômicos,

em que o capital de risco recebe especial atenção

(Salles-Filho; Albergoni, 2006; Nakamura et al.,
2006).

O monitoramento ambiental é, por sua vez,

relevante aspecto abordado em estudos de admi-

nistração (Cancellier et al., 2005), sendo apontado

como uma das principais formas de aprendizagem

organizacional (Analoui; Karami, 2002). Sua impor-

tância se torna mais evidente em ambientes tur-

bulentos, onde a impossibilidade de prever altera-

ções faz com que o processo decisório das empre-

sas dependa muito da sua capacidade de se adap-

tar e responder a mudanças externas (Grant, 2003).

No entanto, o monitoramento ambiental tem

sido estudado em grandes corporações (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 tecnológi-

ca em formação.

No Brasil, novas empresas enfrentam dificul-

dades que as fazem encerrar as atividades nos pri-

meiros anos de operação (SEBRAE, 2004). Justifi-

cativas para este fato apontam para a restrição de

recursos e acesso a crédito, reduzido número de cli-

entes, inadimplência e aspectos conjunturais da eco-

nomia entre outros. Acredita-se que algumas dessas

dimensões podem ser mais bem conhecidas através

do monitoramento ambiental. Dificuldades extras

ocorrem em empresas de base tecnológica, envoltas

normalmente em um ambiente de alto dinamismo.

Essas empresas exercem relevante papel na

economia e na sociedade, reconhecidas como fun-

damentais ao desenvolvimento econômico de paí-

ses e regiões (Carvalho et al., 2000). Porém, as pe-

quenas empresas de base tecnológica ainda são

consideradas frágeis no Brasil, e uma das razões está

na limitada capacitação gerencial dos empreende-

dores e sua dificuldade em compreender o mercado

em que atuam (Pinho et al., 2002).

Neste artigo explora-se uma das proposições

de Beal (2000), cujo trabalho empírico indicou a re-

levância do escopo do monitoramento ambiental para

o melhor alinhamento estratégico de pequenas em-

presas. No entanto, a freqüência do monitoramento

não 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 são influen-

ciadas pelo porte da empresa, e Cancellier, Almei-

da e Estrada (2005) resumem algumas diferenças

entre empresas de grande e pequeno porte, que são:

limitação de recursos e capital, processo decisório,

disponibilidade de sistemas de informações geren-

ciais, flexibilidade e dirigibilidade, e a capacidade

de influenciar o ambiente. Independente do tama-

nho da empresa, o monitoramento torna-se relevan-

te e é destacado na literatura o como estas caracte-

rísticas se apresentam em empresas startups, obje-

to do estudo.

Empresas startups não são necessariamente

de pequeno porte, mas seus recursos geralmente

são focados no lançamento na empresa e no plano

de negócios que contempla análise de mercado e

ambiente. Como a empresa é nova, normalmente

ela não participa de associações ou entidades de

classe que podem auxiliar em atividades de moni-

toramento, tornando esta atividade uma iniciativa

não compartilhada (Salles-Filho; Albergoni, 2006).

A tomada de decisão é concentrada na figura

do empreendedor e nisso ela se assemelha a uma

empresa de menor porte. No entanto, o processo

decisório é em muito influenciado por gestores de

capital de risco toda vez que esse capital é utiliza-

do (Nakamura et al., 2006). As características do

empreendedor com freqüência definem a forma e

freqüência do monitoramento. A ausência de roti-

nas e práticas impede que as informações sejam

coletadas, filtradas e analisadas de forma estrutu-

rada, concorrendo para a utilização parcial ou ina-

dequada de informações disponíveis.
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Por contar com poucos colaboradores, star-
tups são flexíveis e podem fazer uso de forma ágil

de informações disponíveis, como ocorre em em-

presas de pequeno porte. Em contrapartida, esta

característica impede que este tipo de empresa exer-

ça inf luência nos mercados e ambiente onde atua,

expediente que empresas de grande porte por ve-

zes utilizam.

Essa investigação busca compreender a in-

fluência de atividades de monitoramento no alinha-

mento estratégico de novas empresas de base tec-

nológica. Outros efeitos também são analisados em

suas atividades operacionais, dentre as quais a ob-

tenção de recursos oriundos de capital de risco.

O presente trabalho é um estudo de cunho

descritivo e baseia-se no uso de estudo de caso único

desenvolvido em uma empresa de tecnologia em

fase pré-operacional. O termo startup doravante será

utilizado para referenciar empresas nascentes, que

atuam a pouco tempo no mercado. Destaca-se que

o termo New Venture também é utilizado com o

mesmo significado, principalmente na área finan-

ceira (Sahlman, 1990).

2 Novos Atores na 2 Novos Atores na 2 Novos Atores na 2 Novos Atores na 2 Novos Atores na InternetInternetInternetInternetInternet

A escolha da Internet se deve à crescente

importância desse setor na economia mundial. Ela

deixou de ser um mero conjunto de computadores

interligados por todo o planeta com capacidade de

troca de informações entre si para se tornar na for-

madora de uma nova cultura mundial caracterizada

pela inexistência de um controle centralizado. Essa

cultura acêntrica, que prescinde de estruturas for-

mais, governamentais ou não, muda hábitos das pes-

soas, inclusive os de consumo.

Várias atividades são criadas ou alteradas,

como se observa com o comércio eletrônico 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 bilhões de

dólares americanos em apenas 14 anos de existên-

cia (FORBES, 2008). De forma semelhante, inova-

ções tecnológicas nesse setor podem reduzir o va-

lor de empresas a zero com ainda maior rapidez.

Essa mudança faz mudar a forma de empresas se-

rem geridas, de forma a fazerem uso das oportuni-

dades e riscos que estas mudanças promovem.

Em relação a empresas startups na Internet,
observa-se que geralmente auferem rendas de cu-

nho monopolista, por focarem segmentos de mer-

cados não atendidos ou cujo atendimento não é ade-

quado. Esse comportamento caracteriza uma estra-

tégia competitiva genérica de enfoque, como defi-

nida por Porter (1980).

Na Internet, rendas monopolistas não são

observadas exclusivamente em startups, já que

empresas maduras podem contar com economias

de escala, diferenciação por marca ou proteção le-

gal de propriedade intelectual. Tais recursos criam

barreiras de mobilidade significativas e podem ge-

rar tal tipo de renda. Empresas de hospedagem de

sítios na Internet e desenvolvedores de jogos são

exemplos de negócios 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 não ser o foco do estudo, a teoria

sobre essa área de conhecimento pode fornecer vi-

sões complementares sobre a formação e gestão de

novas empresas.

Outra característica relevante relacionada a

empresas startup é a crescente disponibilidade de

capital de risco no Brasil (Ribeiro; Carvalho; Furta-

do, 2006). Nem sempre o empreendedor pode contar

com recursos próprios para a implantação de seu pro-

jeto de negócio. Para novas empresas, a obtenção de

capital de risco é uma alternativa que se tem mostra-

do viável diante da abundância de crédito e redução

das taxas de juros (Ribeiro et al., 2006). No entanto, a

obtenção 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 captação (Eckhardt et al., 2006).
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3 Monitoramento ambiental3 Monitoramento ambiental3 Monitoramento ambiental3 Monitoramento ambiental3 Monitoramento ambiental

Ainda na década de 1960, Aguilar (1967) apre-

sentou o processo de monitoramento e suas impli-

cações para a estratégia das empresas e, por con-

seguinte, seu desempenho. Monitoramento foi en-

tão definido como forma de obter informações - en-

volvendo a exposição e a percepção - sobre o ambi-

ente em que a empresa atua de forma a auxiliar na

tomada de decisão. Sua abordagem inicial propu-

nha a identificação de modos de monitoramento,

escolha do modo e diretrizes de mudança do moni-

toramento em função da sua eficácia e das mudan-

ças do ambiente, o que caracterizou uma instância

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 vão da necessidade de in-

formação à tomada de decisão. Pearce II et. al.
(1982), ao tratar do monitoramento de pequenas

empresas, sugerem ainda algumas diretrizes para

contemplar as características desse tipo de em-

presa. As diretrizes estão relacionadas à otimiza-

ção de recursos escassos, como tempo e dinheiro,

racionalização do processo, adequação das técni-

cas aos colaboradores da empresa que a utilizam e

priorização da flexibilidade da pequena empresa em

detrimento de rígida observância da técnica.

Aaker (1983) considera o conjunto de infor-

mações que a empresa recebe ou tem acesso a bai-

xo custo através de suas operações e colaborado-

res. Para o monitoramento este autor sugere uma

abordagem de seis etapas: entendimento das ne-

cessidades de informação, determinação das fon-

tes, definição dos participantes, atribuição de tare-

fas, armazenamento e processamento de informa-

ção e disseminação de informações. Como este tipo

de implementação é flexível e menos oneroso, pode

ser implementado em empresas de qualquer porte,

ajustando os custos do processo às disponibilida-

des da empresa.

Calori (1989) propôs um sistema de cinco fa-

ses que busca a integração de múltiplas disciplinas

relacionadas ao dinamismo das indústrias em que

as empresas atuam. As variáveis a serem monitora-

das têm importância no modelo que sugere um uni-

verso de 123 variáveis do ambiente. Este modelo

não é indicado para startups pelo volume de recur-

sos envolvidos na sua implementação.

Essas três abordagens apresentam caracte-

rísticas comuns apontadas por Cancellier, Almeida

e Estrada (2005): a limitação da análise dada à com-

plexidade do ambiente externo e divisão das tare-

fas de monitoramento entre várias pessoas. A esco-

lha das variáveis a serem monitoradas é um proces-

so necessário para que estas características sejam

observadas. Com o intuito de orientar esta defini-

ção, uma lista pode auxiliar este processo de iden-

tificação das variáveis a serem monitoradas. Ape-

sar de não ser exaustiva, esta lista estrutura o pro-

cesso. Cancellier (2004) sugere uma lista apresen-

tada no Quadro 1 que fornece este tipo de orienta-

ção.
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QuadrQuadrQuadrQuadrQuadro 1o 1o 1o 1o 1

Variáveis e tipos de informação.

VVVVVararararariáviáviáviáviáveiseiseiseiseis TTTTTipos de Infipos de Infipos de Infipos de Infipos de Infororororormaçãomaçãomaçãomaçãomação

Concorrentes Preço, mudanças em produtos, marketing, novos produtos, custo e finan-

ças, etc.

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

Fornecedores Preços, novos fornecedores, inovação em insumos, etc.

Tendências de mercado Crescimento, declínio, novos segmentos, etc.

Inovações tecnológicas Novas tecnologias, novos processos, novos materiais, etc.

Condições da economia Variação do PIB, inflação, câmbio (nível nacional, regional e global), etc.

Condições sócio-culturais Mudanças de comportamento, valores, normas sociais, etc.

Leis e normas do setor Leis e normas de governos (federal, estadual e municipal), agências regula-

doras, entidades padronizadoras, etc.

Condições demográficas Crescimento da população, das classes sociais, gênero, renda, idade por

regiões e localidades, etc.

Bancos e financiadores Modalidades de financiamento, taxas, etc.

Fonte: Cancellier (2004).

As fontes de informação sobre o ambiente

externo estão cada vez mais fáceis de serem obti-

das e há uma grande variedade de fontes (Barbosa,

1997). Nem sempre as diversas fontes são coerentes

e a análise das informações é um grande desafio

para os executivos. Cancellier (2004) lista um con-

junto de fontes que são apresentadas no Quadro 2,

que foi utilizado para estruturar um roteiro para as

entrevistas conduzidas no presente trabalho de pes-

quisa.

O monitoramento ambiental não se esgota

com a obtenção das informações mais relevantes

para a empresa a partir das fontes mais adequadas.

Tais informações precisam ser tratadas e com este

intuito considera-se apropriada para abordagem de

startups de base tecnológica a abordagem sugerida

por Aaker (1983) composta de armazenamento, pro-

cessamento e disseminação.

O armazenamento envolve não somente a

guarda física dos meios físicos, mas a sua organiza-

ção e mecanismos de recuperação. Em função do

volume a ser manuseado, esta tarefa pode ser reali-

zada por uma ou mais pessoas. Por vezes pode ser

necessário apoio de especialistas, como bibliotecári-

os. Sistemas de informações computadorizados po-

dem ser adquiridos ou desenvolvidos para este fim.
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QuadrQuadrQuadrQuadrQuadro 2o 2o 2o 2o 2

Fontes de informação.

FFFFFontes pessoais – exontes pessoais – exontes pessoais – exontes pessoais – exontes pessoais – exterterterterternasnasnasnasnas FFFFFontes escrontes escrontes escrontes escrontes escritas – exitas – exitas – exitas – exitas – exterterterterternasnasnasnasnas

Contatos diretos com clientes Seminários, palestras e cursos

Contatos diretos com concorrentes Serviços do SEBRAE

Contatos diretos com fornecedores Relatórios externos (FIESC, ACATE, etc.)

Administradores de outras empresas não concorrentes Publicações técnicas da área ou do setor

Especialistas (consultores, advogados) Jornais e revistas da imprensa em geral

Contatos em feiras e exposições Livros

Amigos e familiares Internet (sites especializados)

Pessoal interno de vendas Relatórios gerenciais internos

Pessoal interno da produção Comunicações e relatos escritos

Demais empregados da empresa Documentos da empresa

Contador da empresa Intranet

Representantes da empresa

Fonte: Cancellier (2004).

O processamento ou análise das informa-

ções envolve a interpretação e síntese do material

coletado. Aaker (1983) sugere que essa etapa seja

desenvolvida por especialistas em várias áreas, o

que por vezes se torna inviável para empresas de

menor porte, de reduzidos quadros. A terceiriza-

ção dessa atividade é viável para alguns assuntos

como alterações na legislação tributária ou pes-

quisa de preços, com reduzido custo. O tempo uti-

lizado nesta etapa é outro limitante, já que as in-

formações podem apresentar obsolescência rapi-

damente.

A disseminação das informações é a etapa

seguinte a ser considerada, e finaliza o modelo pro-

posto por Aaker (1983) para monitoramento em em-

presas de pequeno porte.  Além de disponibilizar a

informação para as pessoas que dela necessitam, a

disseminação contempla a formatação da informa-

ção e escolha do meio mais adequado de sua distri-

buição.

4 Metodologia4 Metodologia4 Metodologia4 Metodologia4 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 está

sendo realizado.  Ainda, para esse autor, uma des-

crição científica prevê uma coleta de dados impar-

cial e uma análise criteriosa dos resultados obtidos

por meio de bibliografias, de documentos, de instru-

mentos de coleta de dados e de embasamento esta-

tístico para realização das análises.

Em relação aos procedimentos, esse estudo

pode ser caracterizado, de acordo com Jung (2004)

como operacional, que, para esse autor, consiste em

pesquisas que visam à identificação sistemática e

racional de processos por meio de ferramentas esta-

tísticas e métodos matemáticos. Quanto ao tempo

de aplicação, esse consistirá em um estudo transver-
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sal, uma vez que utiliza um único corte temporal

(Jung, 2004).

Este trabalho utiliza a metodologia de estudo

de caso único para o seu desenvolvimento como

definido por Yin (2001). Esta abordagem é justifica-

da pelo caráter descritivo da pesquisa que busca

descrever o comportamento de uma empresa star-
tup no tocante às suas estratégias de inserção no

mercado, com ênfase nas atividades de monitora-

mento pré-lançamento. Aspectos quantitativos não

são abordados. A escolha da empresa foi definida a

partir dos seguintes critérios: ramo de atuação,

abrangência do mercado-alvo e facilidade de aces-

so a dados por parte do pesquisador.

A empresa pesquisada atua na área de Inter-
net, especificamente no desenvolvimento de um

portal com informações sobre turismo em mais de

500 municípios brasileiros. Além desse conteúdo, o

portal também pretende oferecer ferramentas de

busca, duas áreas de grande crescimento que têm

proporcionado grandes oportunidades aos seus par-

ticipantes. A renda da empresa virá da venda de

espaços publicitários sob forma de banners, através

de força de vendas própria, distribuída em todos os

estados do Brasil.

Esta área de atuação é peculiarmente inte-

ressante para um estudo sobre monitoramento em-

presarial por ser extremamente dinâmica, envolver

alta tecnologia e não apresentar líderes destacados,

tecnologia dominante nem sinais de saturação que

inibam seu já acentuado crescimento.

Outro aspecto considerado para a escolha da

empresa é a abrangência do mercado alvo, que no

caso desta empresa é nacional, com presença física

em escritórios em todos os estados da federação.

Apesar da Internet não respeitar fronteiras, a ativi-

dade de desenvolvimento de conteúdo requer a pre-

sença física nos locais de coleta de informações e

imagens. Uma maior abrangência geográfica torna

a atividade de monitoramento mais relevante para a

empresa, já que a diversidade do seu ambiente au-

menta significativamente.

A facilidade de acesso a dados foi outro as-

pecto considerado na escolha da empresa, já que

contatos pessoais com os fundadores e gestores do

negócio são necessários para o desenvolvimento da

pesquisa.

Os dados foram obtidos primordialmente por

entrevistas semi-estruturadas com dirigentes e do-

cumentação da empresa. A documentação da em-

presa auxiliou no melhor entendimento do projeto,

sendo o plano de negócios o documento mais es-

clarecedor utilizado. As atividades pré-operacionais

não apresentam documentação adequada e as prin-

cipais fontes deste tipo de informação foram entre-

vistas pessoais.

As entrevistas foram realizadas na sua totali-

dade de forma individual para que um segundo en-

trevistado não influenciasse as respostas de outro,

e pela dificuldade em reunir mais de um empreen-

dedor em atividade não operacional. As pessoas

envolvidas apresentaram suas visões em relação ao

monitoramento e pouco conhecimento sobre as áreas

de atuação de outras diretorias, o que também limi-

tou a realização de entrevistas não-individuais. As

entrevistas foram realizadas em duas rodadas, a pri-

meira de caráter mais exploratório, visando à ob-

tenção de informações de forma livre, e a segunda

com o objetivo de dirimir dúvidas e confirmar da-

dos conflitantes com a documentação e com as

entrevistas com os demais empreendedores.

Os entrevistados foram os três sócios da em-

presa que atuam como dirigentes, responsáveis pe-

las áreas de direção geral (presidente), operações

(vice-presidente) e criação do produto (diretor de

criação). Com isso pôde-se triangular os dados e

entender como as informações de monitoramento

influenciam na estratégia, nas operações da empre-

sa e na definição de produtos ofertados.

O tratamento dos dados se deu por meio de

categorização simples. As categorias foram defini-

das de acordo com o processo de monitoramento

baseado em Aaker (1983) e em Cancellier, Almeida

e Estrada (2005) e são formadas por: variáveis e ne-

cessidades de informação, responsável pelo moni-

toramento, freqüência de monitoramento e fontes

utilizadas, armazenamento, análise da informação

e disseminação.
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5 Resultados5 Resultados5 Resultados5 Resultados5 Resultados

A pesquisa identificou características do

monitoramento ambiental na empresa e a visão dos

dirigentes sobre esta atividade. Foi observado que

o monitoramento é feito a partir das seguintes vari-

áveis: cotistas, investidores e financiadores, novas

tecnologias, governo, fornecedores e concorrência.

Pearce II et al. (1982) recomendam a prévia

análise das necessidade e previsão das prioridades

no processo de monitoramento. Observou-se que

este aspecto não é realizado na empresa, não há

planejamento da atividade de monitoramento e não

há pessoas com designação para a execução de ati-

vidades. Como conseqüência, a atividade não apre-

senta continuidade, sendo interrompida e privando

os tomadores de decisão de informações relevantes.

Elencar prioridades no processo de monitora-

mento é outra recomendação oriunda da literatura

(Aaker, 1983) que não é observada pela empresa. Isso

é notado, principalmente, pela ausência de critério

na distribuição de recursos humanos e materiais.

A seguir são descritas as atividades de

monitoramento destacando quem é responsável

pela atividade, qual a sua freqüência, e as fontes

de informações. O armazenamento, análise e dis-

seminação da informação são tratados de forma

conjunta em único tópico por apresentar similari-

dade em todas as variáveis monitoradas pela em-

presa.

VVVVVariável Cotistasariável Cotistasariável Cotistasariável Cotistasariável Cotistas

O perfil dos sócios investidores da empresa é

composto prioritariamente de ruralistas do oeste do

Paraná que desconhecem detalhes das tecnologias

empregadas na empresa. Como a empresa ainda não

iniciou as suas atividades e não conta com entra-

das de caixa operacionais, há a necessidade de

manter contato freqüente com os atuais investido-

res no sentido de evitar o surgimento de dúvidas

em relação ao investimento feito, informá-los do

andamento das atividades, e contar com sua parti-

cipação na indicação de novos investidores. Even-

tualmente esta atividade motiva estas pessoas a

fazerem aportes adicionais para aquisição 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 responsável pelo monitoramento dos cotis-

tas é o próprio 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 características pessoais. Praticamente

todas as vendas de cotas foram efetuadas por ele e

a relação com os investidores é atividade conside-

rada por ele não delegável.

Quanto à freqüência, a atividade é desenvol-

vida de forma estruturada através de reuniões se-

manais na sede da empresa, geralmente às quar-

tas-feiras. Nessas reuniões um tema principal é abor-

dado com a presença de um palestrante, geralmen-

te um colaborador ou fornecedor. Eventualmente

parte de um cotista um contato que é prontamente

atendido, inclusive com o deslocamento do presi-

dente à cidade do cotista.

A principal fonte de informação sobre os co-

tistas são os próprios cotistas. Este acompanhamento

é feito através das reuniões presenciais, mas como

nem todos os cotistas participam das reuniões por

limitações geográficas (alguns residem fora do país),

acompanhamento por telefone e por email também

ocorre. O contato sempre é feito pelo presidente.

VVVVVariável Investidores e Financiadoresariável Investidores e Financiadoresariável Investidores e Financiadoresariável Investidores e Financiadoresariável Investidores e Financiadores

Como a empresa ainda não iniciou as suas

atividades e tem necessidade de recursos adicionais

para mais rapidamente estruturar sua força de ven-

das em vários estados do Brasil, potenciais investi-

dores e financiadores da empresa são acompanhados

diariamente. Segundo o presidente da empresa, ape-

sar de abundante, capital de risco no Brasil é de difí-

cil acesso para empreendedores de menor porte. Re-

cursos oriundos de fundos de investimento e oferta

pública de ações são alternativas inviáveis 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 responsáveis pelo monitoramento dessa

variável são um grupo de pessoas sob a orientação

do presidente. Esta atividade não é delegada por-

que envolve a cessão de cotas pertencentes ao pre-

sidente ou oferecimento de garantias da empresa.

Quanto à freqüência, esta atividade é feita

diariamente e é prioridade na empresa. O plano es-

tratégico prevê dois cenários, um com abundância

de recursos e outro com limitação. O lançamento

da empresa de forma simultânea em vários estados

inibe reação de concorrentes e imitação parcial de

novos empreendimentos que podem corroer rendas

futuras.

A principal fonte de informações são colabo-

radores externos e os próprios cotistas da empresa

interessados no desenvolvimento do projeto. A efe-

tiva captação de recursos é remunerada através de

comissionamento direto ao condutor do negócio, o

que inflou o número de pessoas desenvolvendo esta

atividade, algumas das quais prejudicando o pro-

cesso por utilizar mecanismos não éticos, o que não

é aceito pela empresa, já que os dirigentes não abrem

mão de valores que norteiam uma conduta moral

irrepreensível.

VVVVVariável Novas Tariável Novas Tariável Novas Tariável Novas Tariável Novas Tecnologiasecnologiasecnologiasecnologiasecnologias

Como empresa de tecnologia que presta ser-

viços na Internet, o monitoramento de novas tecno-

logias é uma necessidade premente. São acompa-

nhados os lançamentos de tecnologias e produtos

que possam alterar a natureza dos serviços ofereci-

dos pela empresa e do comportamento das pessoas

que acessam sítios de informação turística. Como

as informações são disponibilizadas na própria 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 criação por ser a pessoa com maior perfil técni-

co da empresa. Não são utilizados colaboradores

para a coleta das informações já que robôs (progra-

mas que vasculham sítios) foram desenvolvidos para

este fim.

Quanto à freqüência, a atividade é desenvol-

vida diariamente já que os robôs vasculham a Inter-
net ininterruptamente. Esta é uma das principais

atividades do diretor de criação e o mesmo dedica

muito do seu tempo para executá-la.

A principal fonte de informação é a própria

Internet, porém fornecedores têm um papel impor-

tante na disseminação desse tipo de informação,

pois com freqüência organizam eventos para atuali-

zação tecnológica. Uma tradicional fonte desse tipo

de informação, que são as feiras, não é utilizada

porque atualmente elas têm uma função muito mais

comercial do que informacional. Em menor grau,

publicações são utilizadas, a maioria das quais, ele-

trônicas.

VVVVVariável Governoariável Governoariável Governoariável Governoariável Governo

Como as receitas da empresa virão de venda

de espaço publicitário no portal turístico, o governo

e suas políticas em relação à tributação são rele-

vantes e têm merecido especial atenção por parte

dos dirigentes da empresa. Estudos desenvolvidos

por tributaristas em 2007 vislumbraram uma possi-

bilidade de enquadramento fiscal da empresa que

representou a mudança de toda a estratégia de im-

plementação de franquias. O modelo pouco onero-

so de acelerada cobertura geográfica através de fran-

quias foi substituído por escritórios próprios, custe-

ados por renúncia fiscal.

A sede da empresa foi transferida para um pe-

queno município, a exemplo do que ocorreu com

empresas de arrendamento mercantil na década de

1990, que passaram a ter sede em Barueri, São Pau-

lo. May, Stewart e Sweo (2000) afirmam que incerte-

zas em relação a práticas governamentais muito in-

fluenciam o comportamento de monitoramento dos

dirigentes de empresas em economias emergentes

em transição.

Esta atividade tem como responsável princi-

pal o vice-presidente, por ser atividade operacional

e pelo fato de estarem a ele subordinados as direto-

rias jurídica e contábil. Quanto à freqüência este

tipo de informação, observa-se não ser tão volátil
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como as anteriores, assim, uma reunião mensal é

considerada suficiente na visão dos dirigentes para

acompanhar as mudanças nessa área.

As principais fontes são os colaboradores liga-

dos às áreas contábil e jurídica. Por ser assunto de

grande especificidade é possível que eventualmente

um estudo mais detalhado seja contratado com con-

sultores externos. Em menor grau, publicações auxi-

liam a identificar informações dessa natureza.

VVVVVariável Fornecedoresariável Fornecedoresariável Fornecedoresariável Fornecedoresariável Fornecedores

O monitoramento de fornecedores é feito com

o objetivo de acompanhar a qualidade dos serviços

e produtos contratados e eventualmente promover a

substituição por motivos de aumento de qualidade

ou diminuição de custos. A escala é um ponto im-

portante, já que a empresa pretende contar com

escritórios em todos os estados da federação, tota-

lizando mais de cem filiais. A padronização de for-

necedores de móveis, equipamentos, e serviços de

forma geral representa uma grande economia para

a empresa. O uso de tecnologia VOIP (uso de trans-

missão de voz via Internet) exemplifica a importân-

cia desse monitoramento, o custo desse tipo de ser-

viço foi reduzido de forma abrupta nos últimos 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 à freqüência - Esta atividade é feita de for-

ma contínua, já que descontinuidades no forneci-

mento podem ocorrer ou ser provocadas a qualquer

instante. Os eventos de pagamento, normalmente

mensais, geram uma natural revisão do fornecedor.

Fornecedores atuais, antigos e potenciais são

as principais fontes de informação pelo interesse dos

mesmos em efetivar negócios. A rede de relaciona-

mento dos colaboradores auxilia com dados sobre

novas possibilidades e produtos.

VVVVVariável Concorrênciaariável Concorrênciaariável Concorrênciaariável Concorrênciaariável Concorrência

O plano de negócios foi desenvolvido há al-

guns anos e atualizado em 2008. Em todas as suas

versões, a concorrência é vista como incipiente e

não geradora de maiores preocupações por parte dos

dirigentes da empresa. No entanto, praticamente

todos os colaboradores, fornecedores, cotistas e co-

nhecedores do projeto desenvolveram naturalmente

e de forma não coordenada o monitoramento de con-

corrência. Toda iniciativa de desenvolvimento de

sítio da Internet com informações turísticas é cana-

lizada a um dirigente da empresa.

Apesar dessa atividade não ser desenvolvida

de forma deliberada pela empresa, ela pode ser con-

siderada monitoramento. Segundo vários autores

(Beal, 2000; Cancellier et al., 2007) a definição de

monitoramento pressupõe um comportamento pró-

ativo da empresa, o que não há nesse caso. No en-

tanto, Aguilar (1967) abre uma lacuna quando ates-

ta que monitoramento pode existir pela simples ex-

posição freqüente a uma informação.

Como a atividade não é estruturada, não exis-

te responsável pela mesma nem fontes ou freqüên-

cia pré-definidas. Ao receber informação sobre con-

corrência, o profissional da empresa a encaminha a

seu superior se julgar relevante, caso contrário ela é

simplesmente descartada.

Armazenamento da informaçãoArmazenamento da informaçãoArmazenamento da informaçãoArmazenamento da informaçãoArmazenamento da informação

O armazenamento das informações oriundas

da atividade de monitoramento não é estruturado

por nenhum dos entrevistados e coletivamente não

são disponibilizadas por nenhum meio. É habitual o

mero arquivamento dos arquivos em pastas pesso-

ais, sejam eletrônicas ou físicas, privando os de-

mais colaboradores ao seu acesso.

Outro aspecto relevante é que tais informa-

ções não são classificadas conforme sua cronolo-

gia, idoneidade, confidencialidade ou caducidade.

Não existe um índice para busca detalhada dessas

informações. Arquivos eletrônicos em parte podem

contar com programas de busca avançada para se-

leção de arquivos, por isso arquivos impressos são

preteridos em relação a arquivos eletrônicos. Infor-

mações oriundas de palestras, entrevistas, ou tele-

visão não são transcritas nem armazenadas. Um
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novo colaborador, mesmo que tivesse acesso a es-

ses arquivos, não teria condições de buscar infor-

mações sobre um assunto sem a ajuda do responsá-

vel pelo seu arquivamento.

Análise da informaçãoAnálise da informaçãoAnálise da informaçãoAnálise da informaçãoAnálise da informação

A análise das informações não apresenta ne-

nhum padrão ou metodologia específica. A experiên-

cia e formação dos entrevistados são utilizadas para

análise, eventualmente contando com a opinião de um

especialista, quando assuntos específicos são trata-

dos, como, por exemplo, questões legais. Habitual-

mente esta análise é feita individualmente, pelo de-

tentor da informação. Não foi identificada nenhuma

situação em que de um colegiado tenha se reunido

para analisar uma situação específica.

Disseminação da informaçãoDisseminação da informaçãoDisseminação da informaçãoDisseminação da informaçãoDisseminação da informação

A empresa conta com poucos colaboradores

e foi observado um fluxo de informações em dire-

ção do presidente, que agrega as informações de

forma não estruturada e as dissemina aos demais

colaboradores de forma discricionária. O formato

mais usual de passagem de informações ao presi-

dente é verbal, sem nenhum tipo de documenta-

ção, o que por vezes provoca não homogeneidade.

Não há reuniões periódicas de diretoria para troca

de informações entre os dirigentes nem dissemina-

ção estruturada das informações de monitoramen-

to.

O processo decisório da empresa em parte

explica o formato do fluxo de informações, já que é

muito centralizado. A externalização do conheci-

mento, definido por Nonaka e Takeuchi (1997) como

a transformação do conhecimento tácito em explí-

cito, é calcado no diálogo e na reflexão coletiva,

sendo a indução e a dedução, métodos utilizados

para tal. Ainda segundo estes autores, dentre os

quatro modos de conversão do conhecimento, a ex-

ternalização     é a chave para a criação do conheci-

mento, pois cria conceitos novos e explícitos a par-

tir do conhecimento tácito. Como conseqüência

desse perfil centralizado, não somente as informa-

ções sobre monitoramento, mas também as infor-

mações operacionais não são distribuídas. Relatos

de entrevistados confirmam a importância de mei-

os informais de comunicação na empresa.

6 Considerações finais6 Considerações finais6 Considerações finais6 Considerações finais6 Considerações finais

Esse estudo de caso indicou as principais ca-

racterísticas do processo de monitoramento de uma

empresa startup. Uma característica relevante do

monitoramento dessa empresa é o pequeno grau de

disseminação das informações a despeito do seu re-

duzido número de colaboradores e dirigentes. Isso

leva a ações não alinhadas estrategicamente, cola-

borando para o desperdício de recursos e potencial-

mente uma redução do desempenho da empresa

quando ela se lançar no mercado.

Não 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 não é visto como norteador ou auxiliar na

formulação de estratégia.

Uma sugestão para futuros trabalhos é uma

pesquisa nessa mesma empresa para observar como

se dá a evolução desta atividade. Como nova em-

presa, muitos processos estão se estruturando e são

passiveis de melhorias significativas. A entrada de

novos colaboradores e aumento do porte da empre-

sa devem colaborar para a estruturação das ativida-

des de monitoramento.

Uma variável normalmente observada em es-

tudos correlatos, o crescimento do mercado, não foi

considerada relevante por nenhum dos entrevista-

dos. Na visão desses dirigentes, o mercado é tão

vasto e inexplorado que uma estagnação ou acen-

tuado crescimento desse mercado não influenciari-

am a estratégia da empresa. A empresa é tão pe-

quena em relação ao mercado que tal monitoramento

seria inútil segundo os entrevistados.

Apesar dos problemas listados acredita-se que

com o desenvolvimento da empresa, estas ativida-

des ora descritas sejam o embrião do desenvolvi-
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mento de um sistema de inteligência competitiva,

tal como considerado por Tyson (1998) que a apre-

goa como o conhecimento sobre posição competiti-

XAVIER, W. G.; CANCELLIER, E. L. P. L.

va atual, desempenho, aspectos fracos e fortes, e

intenções para o futuro.
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