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REsuMoO: O ajuste entre a organizacao e seu ambiente tem sido considerado fundamental
para a sobrevivéncia e desempenho superior da organizagéo, e a atividade de monitoramento
do ambiente contribui para esse ajuste ao municiar de informagdes o processo decisorio.
Desta forma, o presente trabalho tem por objetivo analisar a influéncia das atividades de
monitoramento na formacgao da estratégia de uma empresa do setor de varejo de moveis e
eletrodomeésticos. O método utilizado foi o estudo de caso longitudinal com a coleta de dados
realizada através de entrevistas semiestruturadas com os principais dirigentes e através da
analise de documentos da empresa. Entre os resultados, se verificou que o processo de moni-
toramento pode ser considerado como busca informal (AGUILAR, 1967) apresentando ajuste
com a estratégia empreendedora adotada, na qual suas principais metas sdo a expansao
geografica e de sua base de clientes. A principal tarefa do monitoramento é a busca de oportu-
nidades representada pelos potenciais clientes e pracas com vistas ao cumprimento da estra-
tégia de expansao, o que esta de acordo com o sugerido para a estratégia prospectora (MILES;
SNOW, 1978) e empreendedora (MINTZBERG, 1973; IRELAND; COVIN; KURATKO, 2009).
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ABSTRACT: The adjustment between the organization and its environment has been considered
fundamental for its survival and higher performance. The activity of environmental scanning
contributes for such adjustment by supplying the decision process with information. Thus,
the present work aims at analyzing the influence of scanning activities in the formation of the
strategy of a furniture and appliances retail company. The longitudinal case study method
was used, and the data collection was done through semi-structured interviews with the
managers and also through the company’s documental analysis. Among the results we
confirmed that the scanning process can be considered an informal search (AGUILAR, 1967)
presenting agreement with the enterprising strategy adopted, in which the main goals are the
geographic expansion as well as its clients base. The principal task of scanning is the search
for opportunities represented by potential clients and markets, aiming at accomplishing the
expansion strategy, which agrees with what was suggested for the prospector (Miles; Snow,
1978) and enterprising strategies (MINTZBERG, 1973; IRELAND; COVIN; KURATKO, 2009).
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1 Introdugao

O ajuste entre a organizacao e seu am-
biente tem sido considerado fundamental
para a sobrevivéncia e desempenho superior
da organizacao. Pesquisadores como Goll,
Johnson e Rasheed (2007) e Li et al. (2008)
tém reconhecido que a natureza e a extensao
das interacdes estratégicas das organizagodes
com seus ambientes sdo criticas para seu
desempenho. Para Beal (2000) o monitoramento
ambiental é fundamental para que a organizacao
encontre o alinhamento entre o seu ambiente e
a sua estratégia.

O monitoramento é visto como os esforgos
dos executivos em avaliar incertezas e
identificar oportunidades em seus ambientes
(SUH; KEY; MUNCHUS; 2004). As atividades
de monitoramento tém estado entre as
principais obrigagbes dos executivos, em
funcao da aceleracao das mudancas ambientais
(RAYMIOND, 2003). Apesar do acréscimo no
volume de estudos sobre estratégia, e também
sobre o monitoramento ambiental, ainda ha
pouco conhecimento empirico sobre a forma
como tais atividades participam e influem
diretamente na implementagcdo da estratégia
empresarial (CANCELLIER; ALBERTON; SILVA,
2007).

Diante da necessidade e importancia do
monitoramento para o alinhamento ou ajuste da
estratégia da organizagdo com o seu ambiente,
é relevante para a administracdo entender os
mecanismos de monitoramento associados
a estratégia adotada pelas organizacdes.
Assim, este trabalho objetiva analisar o papel
estratégico desempenhado pelos mecanismos
de monitoramento do ambiente em uma rede
varejista de moéveis e eletrodomésticos. Para isso,
procura identificar como sao operacionalizados
0s mecanismos de monitoramento do ambiente
e relacionar as atividades de monitoramento
com o tipo de estratégia adotado pela empresa.

2 Tipos de estratégia

Mintzberg (1973) sugere a existéncia de
trés modos de formacdo de estratégias, o
modo empreendedor, o modo adaptativo e o
modo de planejamento. O modo empreendedor
apresenta quatro caracteristicas principais, a
busca continua de novas oportunidades, o poder
centralizado, o avango através de saltos em
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face da incerteza e o crescimento como objetivo
dominante. No modo adaptativo as decisdes sao
basicamente de natureza corretiva e executadas
de maneira incremental, nunca indo além dos
limites impostos pelo status quo vigente.
Neste modo de formulacdo de estratégias,
os gestores tém que lidar com um ambiente
complexo. O modo adaptativo de formulacao
de estratégias é baseado nas seguintes
caracteristicas principais: a inexisténcia de
objetivos claros, pois a formulacao de estratégia
reflete a divisao de poder entre os membros de
uma complexa coalizdo, a formulacao reativa
e incremental de estratégias em um processo
de tomada de decisdes desarticulado. O modo
de planejamento é baseado nas seguintes
caracteristicas: estratégia é formulada em um
processo de analise sistematica com avaliagao
da relacdo custo-beneficio de objetivos que
competem entre si, em um processo que busca
a integracao de decisbes e estratégias.

O modo empreendedor requer que a auto-
ridade pela formulagdo de estratégia recaia
sobre um individuo poderoso. O ambiente
deve ser flexivel, a organizacdo voltada para
o crescimento e as estratégias héabeis para
um arriscado salto em direcao aos caprichos
do empreendedor. O modo adaptativo sugere
que a organizacao enfrenta um complexo, e
rapidamente mutavel ambiente e é dividida
por uma coalizdo de forcas de influéncia. Para
poder utilizar-se do modo de planejamento a
organizacao deve ser grande o suficiente para
ter recursos que permitam custear as analises
formais, deve possuir objetivos que sejam
operacionais e deve estar frente a um ambiente
razoavelmente previsivel e estavel.

A partir do final da década de 70, diversos
modelos foram propostos para o estudo do
comportamento estratégico das organizagoes,
embora nao haja congruéncia em torno de uma
terminologia, visto que alguns trabalhos refe-
rem-se a tipologias ou tipos estratégicos (MILES;
SNOW, 1978; PARNELL; WRIGHT, 1993), postura
estratégica (COVIN; SLEVIN, 1989), orientacao
estratégica (ARAGON-SANCHEZ; SANCHEZ-
MARIN, 2005), ou mesmo comportamento
estratégico (OLSON; SLATER; HULT, 2005). A
seguir, faz-se uma breve revisao das principais
abordagens.

A tipologia de Miles e Snow (1978) nasceu
de insights tedricos dos autores apds estudos
com diversos setores empresariais nos Estados
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Unidos. Esta tipologia se caracteriza como um
tipo de estudos configuracionais, visto que nao
aborda somente a estratégia, mas também a
estrutura e os processos da organizacao. A pre-
missa basica dos autores é de que cada orga-
nizagado se relaciona com seu ambiente em
um processo de adaptacao, chamado de ciclo
adaptativo, que envolve trés principais proble-
mas organizacionais, o problema empreendedor,
o problema de engenharia, e o problema admi-
nistrativo. O modelo de Miles e Snow (1978) prevé
a existéncia de quatro tipos de comportamento
estratégico, sendo estes definidos em funcéo da
forma como age costumeiramente a organizacao
em relacao a 11 dimensodes relacionadas aos
trés problemas do ciclo adaptativo, o problema
empreendedor, o problema de engenharia e o
problema administrativo.

As dimensodes relativas ao problema em-
preendedor sdao o dominio de produtos e
mercados, postura de sucesso, monitoramento
do ambiente, e a forma de buscar o crescimento;
enquanto as dimensoOes relativas ao problema
de engenharia sdo o objetivo tecnoldgico,
a amplitude tecnolégica, e o0s anteparos
tecnoldgicos, e por fim, as dimensoes relativas
ao problema administrativo sdo a coalizao
dominante, o planejamento, a estrutura orga-
nizacional e o controle.

Em relacdo ao monitoramento ambiental,
o tipo defensor d4 énfase ao monitoramento
organizacional que se processa de maneira
cuidadosa e rigorosa e o tipo prospector
orienta-se pelo mercado, com busca agressiva
de novas oportunidades. O tipo analista € o que
apresenta o monitoramento mais formalizado e
completo, orientado a concorréncia. Ja, o tipo
reativo apenas monitora tdépicos especificos
esporadicamente, quando necessidades pre-
mentes nao percebidas.

Slater e Narver (1993) consideram que a
proatividade é a base fundamental da tipologia,
com o0s prospectores tendo como competéncia
distintiva a capacidade de identificacao e
exploracao de novas oportunidades de produtos
e/ou mercados, enquanto os defensores optam
por isolar e proteger um mercado relativamente
estavel. J4, os analistas adotam uma posicao
mista com expansao de negdcios suportada por
uma base relativamente estavel de clientes e
produtos.

No final da década de 1980 abordagens al-
ternativas ao modelo proposto por Miles e Snow
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(1978) comecaram a surgir. Entre os estudos
seminais em orientagdo ou postura estratégica
podem ser destacados os realizados por Covin e
Slevin (1989), Venkatraman (1989), e Lumpkin e
Dess (1996) como alguns dos que tiveram maior
impacto na area. Diversos destes trabalhos foram
escritos sobre proposi¢coes mais antigas, como as
de Miller e Friesen (1978, 1982). Nestes trabalhos,
o termo Entrepreneurial Strategy Making (ESM)
tem sido usado nos estudos sobre orientacdao ou
comportamento estratégico e entendido como
“postura empreendedora” (COVIN; SLEVIN,
1989) ou como “orientagdo empreendedora”
(COVIN; SLEVIN, 1991; LUMPKIN; DESS, 1996) e
tem sido considerado similar ao tipo estratégico
prospector e oposto ao tipo defensor de Miles
e Snow (1978), similar ao tipo empreendedor e
oposto ao tipo conservador de Miller e Friesen
(1982), bem como similar as firmas adaptativas
e inovativas apresentadas por Miller e Friesen
(1978).

Para Miller (1983) uma firma empreende-
dora é aquela que se engaja na inovagdo em
produtos e mercados, se sujeita aos riscos, e
€ a primeira a surgir com inovagbdes proativas
em uma postura de ataque ao mercado. De
outro lado, firmas nao empreendedoras, ou
conservadoras, sao aquelas que inovam
muito pouco, sdao avessas ao risco e imitam
os movimentos dos competidores ao invés de
criarem seus proprios caminhos. Baseado neste
trabalho de Miller (1983), Covin e Slevin (1991)
definiram a orientacao empreendedora como
a presenca de comportamento organizacional
refletindo inovacéao, proatividade, e aceitagao
de riscos, e Lumpkin e Dess (1996) adicionaram
agressividade competitiva e autonomia a essa
lista de caracteristicas.

Desenvolvimentos recentes da abordagem
estao exemplificados nos trabalhos de Dess,
Lumpkin e Covin (1997) que realizaram testes
de relacionamento do processo de formacao de
estratégias empreendedoras comoambiente, com
o conteudo da estratégia e com o desempenho.
Utilizaram duas abordagens distintas, a primeira
que testou o efeito moderador da estratégia e
do ambiente sobre o relacionamento entre a
estratégia empreendedora e o desempenho,
considerada contingencial pelos autores, e a
segunda considerada configuracional, procurou
por alinhamentos entre a formacao de estratégia
empreendedora, o ambiente e o desempenho
das firmas, sendo que esta segunda abordagem

Anélise, Porto Alegre, v. 23, n. 2, p. 105-117, maio-ago. 2012



108

apresentou superior poder de explicacao do
desempenho.

Ireland, Covin e Kuratko (2009) propdoem
um modelo integrativo de estratégia empre-
endedora (EE), explicado em trés niveis de
aspectos, sendo o primeiro os antecedentes
da estratégia empreendedora, seguido dos
elementos da estratégia empreendedora, e por
fim as consequéncias do uso de estratégias
empreendedoras. Os antecendentes da EE
estao baseados na cognicao empreendedora
dos membros da organizacao e nas condicgoes
ambientais externas da organizacao, sendo
essas ultimas a intensidade da competicao,
a mudanca tecnoldgica, a fragmentacdao do
mercado, e a emergéncia do mercado.

Como elementos de uma EE, Ireland, Covin
e Kuratko (2009) apresentam a visao estratégica
empreendedora dos gestores do topo da
organizacao, uma arquitetura organizacional
com estrutura, cultura, recursos e capacidades,
e sistemas de recompensa favoraveis a EE, e
processos e comportamentos individuais que
possibilitem o reconhecimento e a exploragao
de novas oportunidades.

3 Monitoramento ambiental

Aguilar (1967) estad entre os primeiros
autores a dar grande importancia a atividade
de monitoramento do ambiente competitivo
como fundamental para o desempenho das
funcodes gerenciais. Segundo o autor, a atividade
de monitoramento cobre um amplo continuum
de possibilidades, podendo-se, para fins de
entendimento, descrevé-las em quatro modos:
a observacao nao direcionada, a observacao
condicionada, a busca informal e a busca formal.

Para o autor citado, a observacao nao
direcionada pode ser definida como uma ex-
posicao geral a informagbes sem propdsitos
especificos, enquanto a observacao direcio-
nada é a exposicdo direcionada para uma
area ou tipo de informagdo mais ou menos
claros, porém ainda nao envolvendo busca
ativa das informacdes. A busca informal é
definida como esforcos relativamente limitados
e nao estruturados para obter informacoées
especificas, diferenciando-se da observacao
direcionada pela busca ativa da informacéao. Ja
a busca formal se refere a esforcos deliberados,
normalmente planejados, para garantir infor-
macodes especificas.
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Entre os autores que propdoem sistemas
ou formas de organizacao das atividades de
monitoramento encontram-se Pearce II et al.
(1982), Aaker (1983), e Calori (1989). Aaker (1983)
propdoe um sistema de monitoramento com seis
passos: (1) estabelecimento de necessidades de
informacao, (2) determinacao de fontes, (3) de-
finicdo dos participantes, (4) atribuicdo das
tarefas, (b) armazenamento e processamento
da informacao, (6) disseminacao da informa-
cao. Calori (1989) propde que o processo de
monitoramento deve ser estabelecido apds a
identificacdo das varidveis prioritarias, e deve
identificar as fontes de informacéo, a frequéncia e
os responsaveis pelo monitoramento, bem como
os recebedores da informacao e o orcamento
necessario.

O modelo proposto por Calori (1989) atém-se
mais afaseinicial de recebimento de informacodes,
enquanto o modelo de Bluedorn et al. (1994),
propondo que o processo de monitoramento
envolve trés fases, o monitoramento propria-
mente dito, a interpretacao, e a escolha ou
tomada de decisado, adota uma visao mais
ampla, colocando o monitoramento em contado
direto com a tomada de decisao. Neste sentido,
é percebida a importancia do monitoramento na
gestao estratégica das organizacgoes.

Analisando os diversos modelos propostos na
literatura, Cancellier, Almeida e Estrada (2005)
encontraram como caracteristicas comuns a ne-
cessidade de direcionamento e selecao de quais
variaveis serdo monitoradas, e a descentralizacao
das atividades de monitoramento entre os
diversos participantes da organizacao. Yunggar
(2005) analisa a importancia de diversos fatores
e tipos de informacdes monitorados pelas or-
ganizacgoes, como fatores competitivos, de mer-
cado, de tecnologia, regulatérios, de recursos, e
tendéncias demograficas, sociais, econémicas
e politicas, entre outros mais especificos de
cada organizacado. No estudo, encontrou-se uma
correlagao entre a importancia e as dificuldades
de coleta de informacdes para tais fatores.
As informacodes relacionadas a competicdo
no mercado, tecnologia, regulamentacdo e
de recursos apresentaram-se tanto como as
consideradas mais importantes como aquelas
de maior dificuldade de obtencao.

No que tange as fontes de informacao,
pode-se utilizar o trabalho de Sutton (1988), que
identificou uma lista de fontes composta por
quatro grupos principais:
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a) fontes internas — setores internos da
empresa, analise de produtos dos con-
correntes e ex-empregados dos con-
correntes;

b) contatos diretos com o setor de negodcios
— contatos com os atores do ambiente
operacional (ver Quadro 1, adiante)
e também com empregados dos con-
correntes, feiras e eventos e agéncias de
publicidade;

c) informacdes publicadas — publicacoes
periddicas formais, balancos e demais
publicacdes legais dos concorrentes,
publicacbes legais do governo, entre-
vistas dos principais executivos de
outras empresas e publicagcées do setor
financeiro; e

d) outras fontes — demais fontes que nao
foram citadas anteriormente, sendo em
sua maioria, fontes informais.

A associacao entre o monitoramento e a
estratégia estd documentada na literatura. O
monitoramento € utilizado para uma variedade
de propédsitos estratégicos, passando pela
reducao da incerteza ambiental (SUH; KEY;
MUNCHUS, 2004; KUMAR; STRANDHOLM,
2002), para obtencao de vantagem competitiva
por meio da coleta de informacgobes superiores
(STRANDHOLM; KUMAR, 2003), para obtencao
de informacoes sobre importantes stakeholders e
suas demandas, e para melhorar a formulacao de
estratégias de negécios (YUNGGAR, 2005), entre
outros. Este relacionamento entre as atividades
de monitoramento e a estratégia é reconhecido
por diversos autores, como Hambrick (1982) que
considera que o monitoramento do ambiente é
o primeiro passo na conexdo entre estratégia
e ambiente. Beal (2000) considera que o mo-
nitoramento é quem promove o alinhamento
entre a estratégia competitiva e o ambiente da
organizacao.

Para Strandholm e Kumar (2003) o tipo de
estratégia adotada pela empresa influenciara
suas atividades de monitoramento, por gerar
necessidades de informacodes distintas. Por
exemplo, se a estratégia for de melhoria de
eficiéncia, as atividades de monitoramento
podem focar as mudancgas tecnoldégicas que
terao poder de melhorar a eficiéncia operacional,
enquanto estratégias voltadas para o mercado
levarao suas organizagbes a monitorar o
ambiente social e cultural em busca de novas
oportunidades de mercado. Da mesma forma, a
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estratégia adotada influencia na frequéncia com
que a organizacao monitora seu ambiente. Se a
estratégia estd mais focada na eficiéncia interna,
as necessidades de informacodes externas sao
reduzidas, em relacdo aquelas organizacodes
que adotam estratégias de busca de novas
oportunidades de mercado. Jennings e Lumpkin
(1992) encontraram suporte para suas hipdéteses
de relacionamento do monitoramento com a
estratégia, sendo que firmas que adotavam
estratégias de diferenciagdo monitoravam o
seu ambiente em busca de oportunidades e da
prospeccao de clientes, enquanto firmas que
adotavam estratégias de lideranca em custo
monitoravam o ambiente procurando pelas
ameacas a sua sobrevivéncia e por informacoes
sobre seus competidores.

4 Metodologia

Foi realizado estudo de um unico caso (YIN,
2001) com a Berlanda Moveis e Eletrodomeésticos,
rede varejista que atualmente conta com mais
de 110 lojas nos estados de Santa Catarina e Rio
Grande do Sul. Como estratégia de abordagem
do fenémeno estudado foi utilizado o estudo de
caso com perspectiva longitudinal de andalise
dos dados. Godoy (1995) defende o estudo de
caso como estratégia qualitativa de pesquisa
relevante para se identificar o “como” e o
“porque” dos fendmenos.

A empresa objeto do estudo foi fundada
em 1991 como um pequeno varejista de moé-
veis e eletrodomésticos, e demonstrou ao longo
de sua histéria uma énfase estratégica no
crescimento por expansao geografica. Essa
énfase na expansao, percebida pelos pesqui-
sadores durante as entrevistas e andlises de
documentos, foi determinante em chamar a
atencdo dos mesmos para a investigacao do
papel do monitoramento ambiental na estratégia
da empresa.

Foram realizadas entrevistas com os prin-
cipais gestores da empresa, partindo de seu
presidente que indicou outros dirigentes
portadores de informacgdes necessarias para o
estudo. As entrevistas gravadas ocorreram nos
meses de novembro e dezembro de 2007 e janeiro
de 2008, por meio de roteiros semiestruturados,
perfazendo um total de aproximadamente
sete horas de gravacao. Foram entrevistados
além do presidente da empresa, sua esposa
que atua na direcao administrativo-financeira
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da empresa e o gerente de expansao, por
considerar que esta funcao tem atribuicoes
especificas de monitoramento do ambiente
externo. Nas entrevistas procurou-se dar énfase
a identificacdo da estratégia e dos mecanismos
de monitoramento ambiental adotados durante
as varias fases da histéria da empresa.

Paralelamente as entrevistas foram identifica-
dos dados secundarios nas fontes fornecidas
pela empresa, como contratos e alteragdes
contratuais de abertura e fechamento de filiais,
relagéo defiliais em atividade, bem como nimero
de funcionarios ao final de cada ano, além de
dados financeiros.

Todas as entrevistas foram transcritas, e a
andlise dos dados se deu através da andlise do
conteudo transcrito das gravagdes, cruzamento
dos dados obtidos nas entrevistas com os dados
secundarios, para fins de identificacdo das
estratégias, declaradas e praticadas, bem como
da identificagcado do processo de monitoramento
ambiental e do seu relacionamento com o tipo
de estratégia adotado pela empresa.

5 Resultados e Discussao

As entrevistas com o principal dirigente da
empresa deixaram claro o foco estratégico da
empresa no crescimento, baseado na expansao
geografica. Na entrevista com o Presidente,
percebe-se que o processo de crescimento
ocorreu em funcédo de lacunas deixadas pelos
principais concorrentes (Hermes Macedo,
Disapel e Zomer), que em funcao de problemas
deixaram o mercado, o que deixou um vacuo que
foi preenchido pela empresa.

Com relagdo aos objetivos estratégicos da
empresa, o mesmo afirma que a centésima
filial foi o grande objetivo do ano de 2008, o
que representou um acréscimo de 25% (vinte e
cinco por cento) no numero de lojas existentes
naquele ano e completa dizendo que se as
decisdes dependessem somente da figura do
presidente, seriam implantadas lojas em todos
os municipios do Estado de Santa Catarina.

Em relacao a estratégia utilizada para definir
como se escolhera o local que dara vazao ao
crescimento por meio da abertura de lojas o
Presidente explica que a prioridade sempre foi
por localidades nas quais houvesse emprego,
renda e no minimo uma induistria instalada, o que
viabilizaria economicamente a instalagcao de uma
nova filial naquelaregiao. A retérica do presidente
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da empresa, apoiada nos dados secundarios que
demonstram uma histéria de crescimento agudo
tanto no numero de lojas e funcionarios, quanto
no faturamento da empresa, se pode categorizar
a estratégia da empresa como empreendedora
conforme proposto por Ireland, Covin e Kuratko
(2009) e como prospectora conforme proposto
por Miles e Snow (1978).

Sobre a atividade de monitoramento e seu
relacionamento com a estratégia, o Presidente
afirma que a existéncia de um Gerente de
Expansao, é o elo responsavel por integrar as
informacoes obtidas pelo sistema de busca de
informacgdes e a elaboragdo de estratégia que
permitam a expansao do grupo, fazendo com que
antes de se abrir uma nova loja, seja elaborado um
estudo das condigdes do municipio em absorver
os produtos oferecidos pela empresa. Pode ser
feita analogia com os achados de Jennings
e Lumpkin (1992) verificando que a empresa
adota estratégia prospectora de expansao dos
negocios e sustenta esta expansao procurando
novos clientes em pracas com renda disponivel
para o consumo.

Questionado sobre a razao do trabalho da
geréncia de expansao, o Presidente afirma
que reduz a incerteza, fazendo com que
sejam identificados fatores que possam vir a
prejudicar o desenvolvimento dos negécios,
bem como levem a necessidade de se fechar
uma determinada loja em funcao de seu fraco
desempenho, ou da escolha errada do mix de
produtos a ser oferecidos naquele ponto.

O Gerente de Expansao esclareceu sobre as
fontes utilizadas e sobre o processo de moni-
toramento realizado. O Gerente de Expansao
afirma que esta geréncia trabalha no foco dire-
cional do futuro da empresa, visando descobrir
novas perspectivas de mercado e novas fontes de
faturamento que possam garantir o crescimento
da empresa. Neste sentido, percebe-se a conexao
entre a estratégia de expansao geografica e as
atividades de monitoramento, onde a estratégia
escolhida influencia o tipo de monitoramento
a ser executado, conforme Strandholm; Kumar
(2003), o monitoramento conecta a estratégia
ao ambiente (HAMBRICK, 1982), promovendo
o alinhamento entre ambos (BEAL, 2000), o
que possibilita melhorias tanto na formulacao
estratégica (YUNGGAR, 2005) como no seu
desempenho (STRANDHOLM; KUMAR, 2003).

Nas palavras do Gerente de Expansao, a
forma de monitoramento realizada nao é exa-
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tamente formal, muito menos o processo é feito
de forma especifica e loégica. Ele afirma que
busca fazer a coleta de informagdes por meio
de subterfuigios, visando obter uma informacao
isenta de influéncias em funcado da estrutura
da empresa. Em sua opinido, se as fontes de
informacao tiverem a exata nocao de que estarao
fornecendo subsidios para uma empresa do
porte da Berlanda, irdao passar informacodes fora
da realidade o que prejudicaria a formulacao de
estratégias. Desta forma durante o processo de
coleta de informagées ele permanece andénimo,
fazendo-se passar por um curioso qualquer e
nao assume o seu papel de representante de um
grupo gue ja possui uma soélida estrutura e que
detém uma consideravel fatia do mercado.
Essa maneira de atuacao da Geréncia de Ex-
pansao estaria classificada como busca infor-
mal segundo os tipos descritos por Aguilar
(1967) tendo em vista que ha uma busca deli-
berada, porém com método informal e nao
estruturado. Essa forma de trabalho possibilita
que se enquadre o comportamento da empresa
como prospector (MILES; SNOW, 1978) e que se
identifique uma estratégia de orientacao empre-
endedora (COVIN; SLEVIN, 1991, IRELAND;
COVIN; KURATKO, 2009). Tais comportamentos
estao alinhados ao que Aguilar (1967) sugere
como busca informal, que envolve esforcos nao
estruturados que visam identificar informacoes.
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Dentre os aspectos monitorados pela Geréncia
de Expansao, suas principais fontes de
informacdo, e que tipos de informacdo sao
coletadas, o Quadro 1 mostra quais meios essa
geréncia se utiliza para conseguir obter os
dados que precisa para melhorar a formulacao
de estratégias e definir a melhor forma de agir
nas tomadas de decisao.

Em relacao ao uso das informacoes obti-
das, pelos dados levantados, percebe-se que
muitas decisdes sobre aberturas de lojas sao
influenciadas pelas informacdes coletadas, pois
segundo o Gerente de Expansao, é a partir dai
que se tem uma perspectiva de faturamento da
cidade, podendo-se em funcdo deste numero
elaborar uma projecao de vendas que venha
a permitir que a empresa possa garantir sua
sustentabilidade a longo prazo naquela regiao.
Exemplificando a influéncia das informacoes
monitoradas natomada de decisoes, comentando
sobre a concorréncia o Gerente de Expansao
explica que para o grupo Berlanda é melhor que
sejam escolhidas cidades nas quais ja existam
outras redes de vendas de varejo de modveis e
eletrodomésticos. Quando isto ocorre ja hd uma
cultura entre os consumidores quanto a forma
de atuacao deste tipo de lojas e também ha uma
facilitacdo do trabalho de planejamento, uma
vez que a forma de atuacado dos concorrentes
ja é conhecida e também quem sao seus

Quadro 1 — Aspectos monitorados pela geréncia de expansao

Variavel Fontes de informagoes Informagdes obtidas
Mercado CDL/SPC Numero de consultas por més.
Clientes na praga Panorama dos setores comerciais do municipio.
SEBRAE Atividades econdmicas.
Empreendedorismo.
Possibilidades de novos negdcios na cidade.
IBGE Habitantes e renda per capita.
Concorrentes CDL/SPC Quantidade de lojas do segmento na cidade.
Quem séo as principais lojas do segmento na cidade.
Lojas de rede ou familiares.
Entregadores Tipos de produtos entregues.

Volumes.

Aspectos socioculturais

Midia em geral
Percepcao geral na comunidade

Aspectos relacionados ao “bairrismo”.
Habitos de compra, fidelidade.

Perspectivas de
crescimento econémico

Midia em geral

Noticias sobre novos empreendimentos.
Noticias sobre novas atividades econémicas com bom potencial.

Percepcao geral na comunidade

Boatos sobre o crescimento econdmico da comunidade.

Custos locais

Imobiliarias

Informacgdes sobre niveis de valores de aluguéis comerciais.

CDL/SPC
Sindicatos

Salarios pagos no comércio.

Condigao logistica

Roteiros logisticos da empresa

Percepgao sobre as condi¢des logisticas para atendimento a loja.
Incremento e diluicdo de custos logisticos.

Fonte: Entrevistas na empresa.
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fornecedores e quais suas principais estraté-
gias de venda. Ja4 em cidades baseadas em
lojas familiares, que cresceram dentro daquele
municipio e que possuem forte identificagdo
com as pessoas da cidade, fica mais dificil a
concorréncia, pois as taticas de venda, suas
estratégias de retaliacado e principalmente sua
estrutura de custos, muitas vezes impede que
se adote uma estratégia padrao como no caso
dos concorrentes de maior porte. Ademais, isso
faz com que haja sempre uma incerteza maior
nestes casos, pois nao se sabe se uma politica
adotada em uma cidade como Joinville tera o
mesmo efeito em uma cidade como Concédrdia,
por exemplo.

A Diretora Administrativa também deixa claro
que algumas decisdes de expansao surgiram
do monitoramento de informacgoes dos clientes,
dque apresentavam muitas reclamacées quanto
a assisténcia técnica e servigcos de garantia
oferecidos por terceiros a produtos vendidos
pela empresa. Sendo que com base nestas
reclamacodes optou-se por abrir uma assisténcia
técnica prépria que hoje conta com dois centros
de assisténcia, um em Curitibanos e outro em
Itajai. Pode-se perceber que o monitoramento
das informacgodes dos clientes tem forte influéncia
nas estratégias de negdcios da empresa. Todo
um novo ramo de atuagao (a assisténcia técnica
aos produtos vendidos) passou a ser explorado
pelo grupo, gerando uma nova fonte de renda
e abrindo novas possibilidades de negoécio,
além de em certos casos, fortalecer a parceria
existente tanto com fornecedores quanto com
os clientes.

Percebe-se na empresa uma forte énfase
no monitoramento do ambiente operacional,
conforme destacado por Certo e Peter (2004),
talvez em funcado de que nao se apresentam
ameacgas mais urgentes no ambiente geral.
Ha uma sensacdo de otimismo em relagao
ao ambiente macroecondmico. Sobre o moni-
toramento da economia, o Presidente afirma
que tendo em vista que nao houve no passado
recente nenhum plano do governo que tenha
causado impactos na economia, esta se encontra
estavel. Ele coloca que em breve podera passar
a trabalhar de maneira mais intensiva com a
importacdao de produtos, principalmente da
China, que hoje possuem prec¢os muito atrativos.
Porém destaca que nao se deve partir para essa
alternativa de maneira afobada, pois da mesma
forma como se pode obter um lucro maior em
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funcao de se estar trabalhando com produtos de
custo mais baixo, é possivel que se tenha algum
tipo de problema com os fornecedores, que nao
sdo tao conhecidos e que podem adotar praticas
incoerentes de negociacao levando a grandes
prejuizos, uma vez que as compras passam a ser
em grandes quantidades, a fim de viabilizar os
custos de transporte.

Um aspecto que néo estid diretamente re-
lacionado ao ambiente operacional, mas que
exerce influéncia no desempenho da empresa,
e que é monitorado de maneira intensa é o
crescimento econdémico regional. Essa é outra
das funcoes do Gerente de Expansao, que sobre
este assunto afirma estar em constante contato,
por meio da midia impressa e falada para
acompanhar o desenvolvimento dos municipios,
pois é a partir da informacéao da instalacao de
uma unidade fabril de uma grande empresa
em determinada cidade que surge o interesse
pela instalacdao de mais uma loja da Berlanda
naquele local.

Um exemplo citado é a cidade de Nova Ita-
beraba, préximo de Chapecd, onde por conta
da instalacdo de uma industria beneficiadora
de leite, o que levou a empresa Berlanda a
antecipadamente montar uma pequena loja
neste municipio, garantindo dessa maneira que
no momento em que a nova industria entrar em
operacgao a comunidade ja possa encontrar uma
loja que possa abastecé-la com os produtos que
serdo necessarios para a instalagao das familias
dos trabalhadores que irdao se acomodar na
cidade. Outro caso citado € o de Sao Francisco do
Sul, onde nao havia nenhuma loja da Berlanda,
mas que com a instalacao da empresa Vega do
Sul, sentiu-se a necessidade de se acelerar o
processo de abertura de um estabelecimento
due viesse a atender os consumidores que iriam
passar a gastar naquela regiao.

A mesma situacao ocorreu em Vidal Ramos,
onde por meio do noticidrio obteve-se a in-
formacao sobre a implantacdo de uma grande
indtstria e isto levou a abertura de mais um
ponto de venda. Este exemplo é confirmado pelas
palavras do Presidente, que também comenta
sobre o crescimento econdmico regional, apre-
sentando como exemplo o municipio de Vidal
Ramos, local onde serd instalada uma fabrica
de cimento que gerara em torno de 400 a 500
empregos. A empresa percebendo a oportu-
nidade adquiriu o Ginico concorrente instalado
em ponto adequado na cidade.
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As afirmacoes do Presidente, de que a
presenca em regides com desenvolvimento
industrial é estratégica para a empresa, bem
como nadquelas regidoes onde hé projegdes de
desenvolvimento, aliadas as do Gerente de
Expansao, de que é sua funcgéo prospectar regioes
e municipios que estejam vivendo este processo
de desenvolvimento acelerado, corroboram o
relacionamento entre a estratégia da empresa
e as atividades de monitoramento do ambiente
externo, focadas na busca de oportunidades de
expansédo. A énfase do monitoramento esta nas
oportunidades de mercado, seja na identifica-
cao de pracas potenciais para a expansao da
rede de lojas, seja na avaliacao de produtos
em feiras do setor, o que esti de acordo com a
estratégia prospectora de Miles e Snow (1978)
e da estratégia empreendedora de Covin e
Slevin (1991).

Em relacdo a empresa como um todo, outros
aspectos sdo monitorados, conforme pode-se
observar por meio do Quadro 2, que destaca
cada um dos aspectos a serem monitorados,
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quais sao as informac¢des monitoradas, de que
forma elas sao monitoradas e quem é o res-
ponsavel por parte da empresa em executar essa
funcao. Fica evidenciado nas afirmacées dos
entrevistados que ha uma forte valorizagao das
informacgoes oriundas dos clientes, na hora de
optar pela melhor estratégia a ser implementada,
uma vez que a expansao do negdcio, se torna
mais facil, a partir do momento em que se sabe
quais sao efetivamente as necessidades dos
clientes em potencial.

Da mesma forma verifica-se que o monito-
ramento do desenvolvimento econdémico, aliado
ao contato direto com os fornecedores, bem como
as parcerias efetivadas, levam a tomadas de
decisao que permitem aos gestores programar
a expansao da empresa com base em fatos
concretos e também respaldados pelo suporte
dos principais parceiros que irao interagir na
implementacao de uma nova unidade.

Sobre as atividades da concorréncia, héa
uma determinacdo na empresa de que a area
comercial fagca visitas periddicas a lojas da

Quadro 2 — Aspectos monitorados pela empresa

Informagodes

monitoradas Forma

Aspecto

Tipo de

Responsavel monitoramento

Concorréncia

Pregos e ofertas

Monitoramento dos tabloides
de ofertas dos principais
concorrentes

Departamento comercial

Busca informal
(Aguilar, 1967)

Pregos e ofertas

Monitoramento da propaganda
na TV

Departamento comercial

Observagéo direcionada
(Aguilar, 1967)

Precos e mix

Visitas aleatorias tanto nas lojas
da rede como nos concorrentes
para prospectar diferengas

Departamento comercial
— compras

Busca informal
(Aguilar, 1967)

governamentais

possibilidades e
restricdes de atuacao

Auditoria externa
Direcao geral

Fornecedores Precos praticados Software de busca na Departamento comercial Busca informal
internet sobre os precgos — compras. (Aguilar, 1967)
praticados nacionalmente para
determinado produto
Langcamentos Participagdo em feiras do setor | Diregdo geral e Busca formal
departamento comercial (Aguilar, 1967)
— compras
Tendéncias Participagéo na Associagao de Direcao geral Busca formal
Varejistas, com reunidao mensal (Aguilar, 1967)
para troca de informagdes entre
fornecedores e varejistas.
Novos fornecedores | Atendimento de todos os Departamento de compras | Busca informal
possiveis fornecedores para (Aguilar, 1967)
cada linha de produtos.
Evitar escolher fornecedores
antes de estuda-los.
Clientes Tendéncias de Percepcao informal sobre as Principalmente os Observagéao direcionada
consumo mudangas nos habitos de gerentes de lojas (Aguilar, 1967)
compra dos clientes
Normas Novas leis, Andlise de publicacdes legais Contabilidade terceirizada | Observagéo direcionada

(Aguilar, 1967)

Fonte: Entrevistas na empresa.
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préopria rede e da concorréncia, para avaliar
tanto mix quanto precos de produtos. De acordo
com o Presidente, busca-se fazer com que o
vendedor saia de sua loja e visite outras lojas da
rede, bem como seus principais concorrentes,
para que se possa fazer uma comparacao do
que é feito internamente, com o que é feito no
mercado em geral. Em relacdo aos tabléides de
ofertas da concorréncia ha uma preocupacgao
especial, onde a area comercial procura analisa-
los para facilitar a tomada de decisées. E feito um
acompanhamento detalhado dos concorrentes
nacionais, no qual todos os tabldéides de oferta
sao analisados pelo departamento comercial
da empresa e de onde se retira quase que
imediatamente quais sao as campanhas lan-
cadas pelos concorrentes, de forma a permitir
um rapido contra-ataque. Como exemplo ele
cita o fato de que alguns concorrentes estao
efetuando vendas casadas, nas quais na compra
de um produto ganha-se outro. Esta tatica
estd sendo neutralizada pelos vendedores da
Berlanda que ja foram instruidos para alertar o
cliente que com os precgos praticados pela loja é
possivel ao cliente adquirir os dois produtos de
forma separada com maior economia.

Em relacdo aos aspectos regulatérios, o Pre-
sidente comenta que a pressao exercida pelo
Banco Central do Brasil sobre as atividades
financeiras, levou a decisao de criacao de uma
financeira dentro da empresa. Isto porque o
BACEN determinou que as empresas nao podem
mais ter poder de banco, ou seja, nao pode
cobrar juro sobre o que é vendido, o que em suas
palavras é um excelente negécio. Ele afirma que
a rentabilidade obtida no financiamento é muito
melhor que a obtida nas atividades mercantis,
e que a empresa terd que se adaptar a nova
realidade, sob pena de perder toda a sua renta-
bilidade para os bancos e financeiras. Portanto,
na opinido do seu Presidente, faz-se necessa-
rio que a empresa crie a sua proépria financeira,
para atuar de acordo com as determinacodes do
Banco Central, abrindo novas oportunidades de
negoécio para o grupo que a partir da entrada
neste novo segmento, pode passar a trabalhar
com outros produtos, tais como financiamento
de veiculos, seguros e demais itens que hoje sao
operados pelas financeiras existentes.

Estas decisbes mostram mais uma vez a im-
portancia que a empresa did ao monitoramento
das oportunidades. Comentando sobre as ten-
déncias, o Presidente comenta que se os bancos
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estdo abrindo postos de servico dentro de outros
estabelecimentos, a empresa também precisa
aproveitar o potencial dos seus clientes que ja
estao frequentando a loja e vender outros produ-
tos, como seguro, garantia de produto, garantia
estendida, seguro de veiculos, financiamento de
veiculos ou talvez até colocar um terminal com
refrigerador vendendo refrigerantes.

Em relacdo a andlise das informacobes cole-
tadas, nao ha um mecanismo muito formalizado,
o que mantém a flexibilidade na tomada de
decisbes. A empresa atua com algumas decisoes
colegiadas, mas as decisdoes mais importantes
continuam centralizadas na coalizao dominante
representada pelo presidente e pela diretora
administrativa. Um exemplo da centralizacao
do poder pode ser visto no desligamento do
diretor comercial ocorrido durante o periodo das
entrevistas na empresa. A direcao optou pela nao
substituicao deste profissional, com o presidente
da empresa acumulando as funcoes decisérias
do dirigente que estava se ausentando. Embora
apresente o desejo de caminhar para um processo
decisodrio participativo, a empresa se caracteriza
pela centralizacao do poder, coerente com o tipo
empreendedor proposto por Mintzberg (1973).

O Quadro 3 apresenta sintese das caracte-
risticas do tipo tedrico de estratégia prospectora
de Miles e Snow (1978) comparando com as
praticas adotadas na empresa.

Quadro 3 — Comparacao sintética entre as caracteristicas
da estratégia prospectora e a pratica da Berlanda

Estratégia prospectora
(Miles e Snow, 1978)

Dominio de produtos e
mercados amplo e em
continua expanséo.

Adotado na Berlanda

Expanséao continua da rede,
e oferecimento de novos
produtos e servigos.

Crescimento através do Crescimento pela expansao
desenvolvimento de produtos | para novos mercados e

e mercados. oferta de novos produtos
(bens e servigos) aos atuais
clientes.

Busca agressiva de novas
pragas e pontos para
expansao da rede.

Monitoramento orientado
ao mercado em uma
busca agressiva de novas
oportunidades.

Postura de sucesso
relacionada a ativa iniciagéao
da mudanga.

Coalizdo dominante

Mudangas organizacionais e
comerciais.

Area comercial predomina na

originaria do P&D e do
marketing.

empresa. Presidente assume
a gestao comercial.

Planejamento focado na
busca de oportunidades.

Planejamento é focado na

expanséao da rede de lojas,
com a busca por pragas e

pontos.
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Vé-se no Quadro 3 que as praticas estra-
tégicas da empresa estao plenamente coerentes
com o tipo estratégico prospector de Miles e Snow
(1978), com uma forte énfase no crescimento e
o monitoramento do ambiente constantemente
aberto a informacdes sobre oportunidades de
expansao, aspectos também coerentes com
a estratégia empreendedora apresentada por
Covin e Slevin (1991) e Ireland, Covin e Kuratko
(2009).

O Quadro 4 apresenta sinteses das ca-
racteristicas do tipo tedrico de monitoramento
ambiental por busca informal de Aguilar (1967)
e as correspondentes praticas da empresa
estudada.

Quadro 4 — Comparacgao sintética entre as caracteristicas
da busca informal e a pratica da Berlanda

Busca informal
(Aguilar, 1967)

Adotado pela Geréncia de
Expansao da Berlanda

Atitude de Geréncia de Expansao, responsavel pela

busca ativa busca ativa de informagdes necessarias
para a expansao da rede de lojas.

Busca de Busca informagdes sobre renda disponivel,

informagodes qualidade dos pontos comerciais, e

especificas potencial de crescimento da pracga.

Busca nao Nao ha processo sistematizado. Sao

estruturada utilizados subterfugios para a obtengéo

das informagdes desejadas em diversos
canais, conforme a disponibilidade.

Nao ha formalizagéo das informagdes
encontradas ou dos procedimentos
utilizados para encontra-las.

O Quadro 4 evidencia que a empresa apre-
senta trés caracteristicas béasicas da busca
informal conforme caracterizada por Aguilar
(1967), ou seja, ha um movimento deliberado,
de busca ativa por informagodes especificas
relativas a pragcas e pontos comerciais, Uteis a
estratégia de expansao, porém tanto a busca
como o armazenamento das informagoes nao é
estruturado.

Consideragoes finais

Ha um relacionamento nitido entre o mo-
nitoramento do ambiente e a estratégia da
empresa estudada. No nivel de formulacéo
estratégica, as informacodes coletadas no am-
biente sugerem oportunidades e ameacas a
empresa, como no caso da assisténcia técnica.
No nivel da implementacdo estratégica, as
atividades da Geréncia de Expansao sao fun-
damentais, pois intensificam o monitoramento
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na busca por informacdées que permitam
melhor implementar a estratégia de expanséao
geografica. As informag¢des monitoradas por
essa geréncia tém a funcdo de melhorar a
pratica estratégica, ou seja, aumentar o indice
de sucesso na abertura de lojas.

A empresa estudada é jovem, com menos de
duas décadas de fundagao, com o poder sob a
tutela de seus fundadores, e tem experimentado
um grande crescimento, o que tem permitido a
manutencao do comportamento empreendedor
da coalizao dominante da empresa. Assim, os
modelos informais de monitoramento estao
alinhados tanto com a estratégia de expan-
sao geografica da empresa quanto com o
comportamento prospector e empreendedor
de sua diregdo. Vé-se por um lado, que ha
inclusive uma geréncia responsavel pela
coleta de informacdes que lhe permitam o
crescimento. Por outro lado, vé-se que as
atividades ainda nao sdo muito formalizadas,
o que lhe garante agilidade e flexibilidade na
tomada de decisao, porém a expde a riscos de
que alguma informacao relevante nao tenha
o tratamento adequado. Todos os modelos
tedricos revisados neste trabalho consideram a
aceitacao de determinados riscos como inerente
ao comportamento estratégico empreendedor/
prospector.

Pela percepcao que se teve da histéria de
crescimento da empresa, principalmente na
ultima década, vé-se que o ambiente lhe ofereceu
muito mais oportunidades do que ameacas.
Parece que o modelo de monitoramento, sempre
muito baseado na percepcao dos gestores
sobre quais oportunidades melhor se adaptam
a empresa, tem um relacionamento muito
préximo tanto com a formulagdo quanto com a
implementacao estratégica da empresa.

Foi possivel constatar também que mesmo
sem que haja todo um procedimento formalizado
e institucionalizado dentro da empresa, no
que tange ao monitoramento ambiental é
perfeitamente viavel que os principais gestores
facam uso das informacdes coletadas, que
podem ser apresentadas de diversas formas e
maneiras, desde as mais formais até ao contato
mais direto e informal, para tentar diminuir
o grau de incerteza antes de uma tomada de
decisao.

Este trabalho focou em uma empresa que
tem vivido desde sua fundacao, em um am-
biente de elevada munificéncia. O sucesso
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alcancado pela empresa até o momento sugere
que o alinhamento de um ambiente munificente,
com uma estratégia empreendedora, aliada ao
monitoramento ambiental através da busca
informal por informacdes relacionadas mais
a oportunidades do que a outros aspectos do
ambiente, tende a levar a desempenhos su-
periores. Assim uma recomendacao de novos
estudos poderia estar direcionada para o estudo
do relacionamento do monitoramento ambiental
com a estratégia de empresas que atuem em
ambientes mais hostis.
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