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Monitoramento do ambiente na pequena empresa: um estudo de caso sobre 0 processo
em uma empresa do setor imobiliério.

1.Introdugéo

Ao longo dos ultimos anos a disputa de mercado passou a ser cada vez mais acirrada.
O contexto atual é caracterizado por diversas e constantes mudancas nas condicbes de
mercado, tais caracteristicas competitivas demandam que as organizacdes desenvolvam e
implementem suas estratégias baseadas em um planejamento estratégico, o qual deve ser
desenvolvido em etapas e pautado em alguma metodologia. Apesar do preconceito de que o
planejamento estratégico s6 deve ser desenvolvido em grandes organizagdes, Fischmann e
Almeida (2011) apontam que a técnica administrativa também pode e deve ser empregada por
pequenas empresas.

Uma das etapas do planejamento estratégico consiste no diagndstico da empresa em
que: aspectos internos, analise ambiental, campo de atuacdo e a estratégia vigente sdo
analisados (FISCHIMANN; ALMEIDA, 2011). A analise do ambiente é um dos elementos
mais importantes do planejamento estratégico, sendo apontado em varios os modelos de
planejamento estratégico. Tal analise dissemina o pensamento estratégico e estimula as
empresas a desenvolverem mecanismos de monitoramento constante do ambiente em que a
organizacdo esta inserida.

Apesar da literatura em administragdo mostrar-se robusta quando o tema versa sobre o
monitoramento e busca de informacBes no ambiente, as pesquisas ainda tém como objeto 0s
desafios enfrentados por grandes empresas (CANCELLIER; ALMEIDA; ESTRADA, 2005),
deixando de estudar monitoramento ambiental em pequenas empresas.

De acordo com o Anuério do Trabalho na Micro e Pequena Empresa do SEBRAE
(2012), o bom desempenho da economia brasileira no periodo 2000-2011, aliado as politicas
de crédito, impulsionou o crescimento das micro e pequenas empresas (MPES) no pais e
confirmou sua expressiva participacdo na estrutura produtiva nacional. Entre 2000 e 2011,
verificou-se aumento do nimero de estabelecimentos das MPEs e do emprego gerado por
estes estabelecimentos. Em 2011, as MPEs responderam em média por 99% dos
estabelecimentos, mais da metade dos empregos formais de estabelecimentos privados nédo
agricolas do pais e por parte significativa da massa de salarios paga aos trabalhadores destes
estabelecimentos. Seguindo o movimento de formalizacdo de toda a economia, cresceu
também o nimero de empregos com carteira de trabalho assinada, assim como o rendimento
médio real recebido. De acordo com esses dados e 0s que seguirdo no paragrafo seguinte, é
possivel constatar que no mercado brasileiro as pequenas e médias empresas (PMES) séo de
grande importancia para promover 0 crescimento econdmico; gerar empregos e
consequentemente gerar renda e melhorar as condicdes de vida da populagéo.

E comprovado que as PMEs sdo responsaveis por dinamizar a economia dos
municipios e bairros das grandes metrdpoles, atrelado a isso estad sua capacidade propiciar
posicOes de trabalho. Segundo dados mais recentes do IBGE (2010), as PMEs representam
20% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, séo responsaveis por 60% dos 94 milhdes de
empregos no pais e constituem 99% dos 6 milhGes de estabelecimentos formais existentes no
pais. Ja os dados disponibilizados através do portal do Governo do Brasil (MADI;
GONCALVES, 2012), indicam que desde 2000 a participacdo das PMEs, no total de
empreendimentos produtivos brasileiros, obteve um aumento substancial. Enquanto a taxa de
crescimento anual foi de 4% para o total de empresas, independente do porte, para as
pequenas empresas foi de 6,2%, e 3,8% para as micro, entre 2000 e 2008.

Os resultado do Anuéario do Trabalho na Micro e Pequena Empresa de 2012 realizado
em parceria entre 0 Sebrae e 0 DIEESE constata que entre 2000 e 2011, as micro e pequenas
empresas criaram 7,0 milhdes de empregos com carteira assinada, elevando o total de



empregos nessas empresas de 8,6 milhdes de postos de trabalho em 2000 para 15,6 milhdes
em 2011. Em todo o periodo, o crescimento médio do nimero de empregados nas MPEs foi
de 5,5% a.a. A maior parte dos negdcios estdo localizados na regido Sudeste (com quase 3
milhdes de empresas) e o setor preferencial € o comércio, seguido de servicos, industria e
construcdo civil.

Mesmo com um crescimento vigoroso, a pesquisa do Sebrae (2013) aponta que esses
empresarios necessitam de apoio quanto a gestdo de seus negocios. A instituicdo da Lei Geral
da Micro e Pequena Empresa (Lei Complementar n°123/06) conferiu tratamento diferenciado
aos pequenos negocios e atualmente uma empresa com faturamento até R$ 36.000,00 pode
obter seu CNPJ pela internet. Dessa forma e conforme destaca Luiz Barreto, Diretor-
Presidente do Sebrae Nacional (2011), na apresentacdo do estudo realizado em 2011 sobre a
taxa de sobrevivéncia das empresas no Brasil, a perenidade desses empreendimentos €
condicdo indispensavel para o desenvolvimento econémico do Pais.

Mesmo diante desses fatos e apesar da importante contribuicdo e papel das pequenas
empresas para a economia brasileira, poucos estudos dedicam-se a pesquisar 0 monitoramento
do ambiente em PME’"s. Cancellier, Almeida e Estrada (2005), assim como Krakauer e
Almeida (2012) contribuiram para o avan¢o do conhecimento a cerca da tematica por meio de
estudos de caso com pequenas empresas brasileiras com escopo no monitoramento ambiental
das PME’s investigadas. De acordo com achados de Krakauer e Almeida (2012), a PME
estudada ndo utiliza um modelo formal de monitoramento ambiental e, segundo Cancellier et
al. (2005), os sistemas de monitoramento ambiental analisados no arcabouco tedrico - 0s
quais séo aplicados em grandes empresas - ainda mostram-se muito custosos para a PME.

Identificou-se, portanto, uma lacuna na literatura, pois poucas pesquisas académicas
relacionam as seguintes varidveis: (I) planejamento estratégico, (1) pequenas empresas e (I11)
monitoramento do ambiente. Assim, dada a incipiéncia de pesquisas gquanto a vigilancia
ambiental em pequenas empresas, 0 presente estudo busca compreender como uma pequena
empresa do setor imobilidrio monitora o ambiente em que opera. Para contemplar o objetivo
proposto, optou-se pelo estudo de caso de uma empresa de pequeno porte gque atua nos
segmentos de desenvolvimento, incorporacdo, construcdo e ciclo de venda, permitindo, a
partir dos resultados, descrever-se as praticas e ferramentas utilizadas pela empresa para
realizar a atividade de monitoramento ambiental. Partiu-se dos trabalhos realizados por
Krakauer e Almeida (2012) e de Cancellier et al.(2005) para orientar o presente estudo.

O estudo contribui ao ampliar a estruturacdo do conhecimento sobre 0 monitoramento
ambiental em pequenas empresas, enriquecendo assim, essa ainda pouco desenvolvida
teméatica. No ambito empresarial, o estudo colabora apontando fatores que poderiam ser
melhor desenvolvidos pelos gestores da empresa em estudo, podendo servir de exemplo para
outras empresas de pequeno porte que estejam em fase inicial do desenvolvimento de seu
sistema de monitoramento ambiental

Além da parte introdutdria, o presente estudo esta divido em mais quatro partes. Na
segunda e terceira parte, apresenta-se a revisdo da literatura, seguida dos procedimentos
metodologicos utilizados para realizar a pesquisa de campo. No capitulo 4, descreve-se, de
forma breve, a empresa em estudo. O quinto capitulo apresenta os resultados encontrados e
sua analise a luz da teoria revisada no capitulo 2. Por fim, o capitulo 6 aborda as
consideracdes finais sobre os achados, as limitacbes metodol6gicas e as sugestes para
estudos futuros.

2. Bases conceituais

Foram levantados dados secundarios sobre o planejamento estratégico, analise
ambiental no planejamento estratégico, conceituagio de PME’s e o monitoramento do
ambiente em pequenas empresas, sendo que tais dados alicercaram a pesquisa de campo.



2.1 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico € o processo pelo qual uma organizacdo define seu
direcionamento e a forma como ird alocar seus esforcos e recursos para perseguir seus
objetivos. Para determinar o direcionamento a ser seguido € necessario entender sua atual
posicdo e os possiveis caminhos a percorrer. De acordo com Almeida (2003), planejamento
estratégico € uma técnica administrativa que procura ordenar as ideais das pessoas, de forma
gue se possa criar uma visao do caminho que se deve seguir (estratégia). Depois de ordenar as
ideias, sdo apresentadas as agdes que € a implementacdo do plano estratégico, para que, sem
desperdicio de esforcos, caminhe na direcéo pretendida.

Drucker (1974, p. 661) define o planejamento estratégico como a forma de pensar por
meio da missdo da empresa; ao se fazer a pergunta “o que é o nosso negocio ¢ o que deveria
ser?”, a sua resposta guiard os gestores de uma organizagdo a defini¢do dos objetivos, o
desenvolvimento das estratégias e planos. Contudo, como foi ressaltado por Steiner (1979,
p.15) o planejamento estratégico ndo é o processo de tomada de decisdes futuras, decisdes
somente podem ser feitas no presente. Sendo assim o planejamento estratégico busca prever o
futuro da empresa, em relacdo ao longo prazo. De uma forma genérica, consiste em saber 0
que deve ser executado e de que maneira deve ser executado.

Almeida (2010) desenvolveu um modelo de planejamento estratégico composto por
cinco etapas:

1) orientacdo: etapa na qual o planejamento estratégico se inicia com base na missao

da empresa e na sua vocacao. Ou seja, 0 planejamento estratégico inicia-se com a

andlise da razdo de ser da organizacao, a qual delimita o seu campo de atuacéo, assim

como indica as possibilidades de expansdo de suas agoes.

2) diagnostico: etapa realizada por meio da analise dos seguintes elementos: aspectos

internos da organizacgdo, analise do ambiente em que a empresa esta inserida, 0 campo

de atuacdo e a estratégia vigente.

3) direcdo: a partir do diagnostico, os gestores tracam objetivos para empresa nos

préximos anos e analisam as possiveis estratégias que podem utilizar para alcanca-los.

4) viabilidade: etapa que analisa os elementos financeiros da organizagdo como a

demonstracdo de resultados, o balanco, as mutacGes e indices para que os gestores

entendam se a implementacgdo das estratégias e busca pelos objetivos sdo factiveis do
ponto de vista financeiro.

5) operacional: etapa em que acOes e 0 cronograma sdo estruturados para que o

planejamento estratégico seja implementado.

O processo de planejamento estratégico de Almeida (2010) foi ilustrado por meio da
Figura 1.

Em sintese, o planejamento estratégico consiste assim, em um processo sistematico de
vislumbrar um futuro desejado, traduzindo essa visdo em metas ou objetivos amplamente
definidos e uma sequéncia de passos para alcanca-los. Em contraste com o planejamento de
longo prazo (que comega com o status atual e estabelece um caminho para atender as
necessidades futuras estimadas), o planejamento estratégico comeca com o fim desejado e
trabalha para tras, para o status atual. Além disso, em contraste com o planejamento tatico
(que se concentra em alcancar objetivos intermédios bem definidos com meios pré-
determinados), o planejamento estratégico olha para o quadro mais amplo e é flexivel na
escolha de seus meios.



. Figura 1 — Processo de Planejamento Estratégico
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FONTE: Almeida (2010)

Como a presente investigacdo tem como objeto de pesquisa 0 monitoramento do
ambiente, tarefa executada pelas organizacfes no planejamento estratégico na etapa de
diagndstico e que deve fazer parte da gestdo estratégica da empresa, faz-se necessario
aprofundar no entendimento sobre a analise do ambiente, item que sera estudado a seguir.

2.2 Analise ambiental no planejamento estratégico

As empresas sdo sistemas abertos que fazem parte e interagem com um sistema maior.
Logo, na dindmica ambiental, as empresas afetam e sdo afetadas pelos ambientes externos
(ACKOFF, 1974). Assim, a analise ambiental mostra-se uma ferramenta de extrema
importancia para que a empresa atinja seus objetivos e conquiste uma vantagem competitiva
no mercado em que atua.

De acordo com Almeida (2010) e Barney e Hesterly (2007), a analise do ambiente é
uma das etapas mais importantes do planejamento estratégico, pois por meio dessa analise as
empresas identificam oportunidades e ameacas, podendo alcancar a eficacia.

Para Barney e Hesterly (2007) o ambiente geral da empresa versa sobre amplas
tendéncias no contexto em que a organizacdo opera que podem impactar nas escolhas
estratégicas das empresas. Nesse sentido, Aaker (2001, p.118) acredita que as empresas
devem utilizar a andlise de ambiente com intuito de “detectar, monitorar e analisar aquelas
tendéncias e acontecimentos atuais e potenciais que criardo oportunidades ou ameacas para a
empresa’.

Assim, o monitoramento faz parte da analise ambiental. Entende-se por
monitoramento do ambiente a atividade das organizacfes de adquirir informacdes sobre o
ambiente (GHOSHAL, 1988; CHOO, 1999), representando um recurso que auxilia aos
dirigentes formular e se familiarizar com o contexto em que a empresa estd inserida. O
monitoramento ambiental abarca tanto o processo de andlise das informagdes quanto o
processo de busca por informagdes (CHOO, 2001).

Para Raymond, Julien e Ramangalaby (2001) o sistema de monitoramento utilizado
pelas empresas pode variar de informal ao formal, do simples ao complexo, mas deve sempre
abranger trés aspectos do ambiente: 1) o monitoramento comercial (mercados e



consumidores); 2) o monitoramento competitivo (competidores/concorréncia e as industrias),

e 3) o monitoramento tecnoldgico (tecnologias de informacéo e de producéo e fornecedores).
Especificamente para as PMEs o monitoramento do ambiente deve considerar as

particularidades de gestao desse tipo de empresa, 0 que seré discutido nos proximos itens.

2.3 Conceituacao de PME

Existem muitos parametros para se definir as PMEs, muitas vezes dentro do préprio
pais como é o caso no Brasil, assim, o presente estudo ndo tem a pretensdo de defender
nenhum dos critérios existentes nem tdo pouco a de criar novos. De qualquer forma, para se
conceituar as PMEs, algumas varidveis sdo tradicionalmente utilizadas, tais como méao-de-
obra empregada, capital registrado, faturamento e quantidade produzida (CHER, 1991).

Ja para o Sebrae (2013), as PMEs podem ser divididas em quatro segmentos por faixa
de faturamento. Tal segmentacdo segue os critérios da Lei Complementar 123/2006, também
chamada de Lei Geral das Micro e Pequenas Empresas. Resumidamente, 0s pequenos
negdcios sdo divididos da seguinte maneira: Empreendedor Individual (faturamento até R$ 60
mil); Microempresa (faturamento até R$ 360 mil); Empresa de Pequeno Porte (faturamento
entre R$ 360 mil e R$ 3,6 milhdes); e o Pequeno Produtor Rural (propriedade com até 4
modulos fiscais ou faturamento de até R$ 3,6 milhGes). Vale ressaltar que a classificagdo
baseada em méo-de-obra tem sido a mais usada, apesar da falta de consenso.

2.3.1 Especificidades da Pequena Empresa

Com bases nos estudos de outros autores (SOLOMON, 1986; LEONE, 1991,
GONCALVES e KOPROWSKI, 1995; LEONE, 1999) foram determinadas algumas
caracteristicas como sendo as mais comumente encontradas nas pequenas empresas, capazes
de caracterizar esse ambiente especifico. Dentre elas foram apontadas: (1) uso comum do
trabalho proprio ou de familiares (2) dificilmente contratam administracdo especializada,
embora tenham nivel de maturidade organizacional baixo; (3) representam um campo de
treinamento de méao-de obra especializada e da formacédo de empresarios; (4) possuem estreita
relacdo pessoal do proprietario tanto com empregados quanto com clientes e fornecedores; (6)
tém forte dependéncia dos mercados e de fontes de suprimentos proximas; (7) os empresarios
procuram oportunidades em setores ja conhecidos; (8) a direcdo é pouco especializada e a
administracdo é essencialmente pessoal, pois quanto menor o negécio, mais informal serd, e
Seus recursos comerciais e pessoais se confundem; (9) as pequenas empresas fazem
investimentos a curto prazo, dependendo de rapidos retornos sobre seus investimentos; (10)
ha grande heterogeneidade entre as pequenas empresas, dificultando os estudos e as
pesquisas; (11) as pequenas empresas possuem dirigentes com grande tenacidade econdmica,
caracterizada por muitas horas de trabalho, disposi¢do para enfrentar tempos dificeis, grande
energia pessoal e com forte capacidade de iniciativa.

2.4 Monitoramento do ambiente em pequenas empresas

O monitoramento ambiental merece estudos especificos voltados para a compreensao
das praticas realizadas na pequena empresa, uma vez que sua realidade ¢ bastante diversa da
encontrada nas grandes organizagdes (CANCELLIER, ALBERTON, BARBOSA, 2011).

O estudo de Smeltzer, Frann e Nikolaisen (1988) investigou praticas de
monitoramento ambiental de pequenas empresas e identificou a frequéncia de monitoramento
e as fontes de informacgdes mais usadas por organizacdes de pequeno porte desprovidas de
staff executivo e dirigidas por seus préprios donos. Os setores do ambiente considerados mais



importantes e mais monitorados foram o mercado de atuacdo e as condi¢des da economia.
Embora o mercado de atuagéo tenha recebido destaque, os competidores ndo foram vistos
como fontes importantes de informacdes e os dirigentes entrevistados tinham poucas coisas a
falar sobre eles.

Conclusdao semelhante foi encontrada por Cancellier et al. (2011) em pesquisa
realizada com pequenas e médias empresas da regido da grande Floriandpolis, onde foi
identificado que grande parte das empresas ndo procura informag6es sobre concorrentes ou o
faz de forma esporadica; enquanto Almeida e Menezes (1997) identificaram que informacdes
sobre 0s concorrentes estdo entre as de menor importancia para uma amostra de pequenas
empresas paranaenses.

Devido a essa semelhanca, mostra-se relevante dar continuidade aos estudos sobre
esse e outros possiveis fendmenos que permeiam as peculiaridades das pequenas e médias
empresas.

Em estudo realizado por Cancellier et. al (2005), trés sistemas de monitoramento de
informac@es estratégicas propostas por trés distintos autores - Calori (1989), Aaker (1983) e
Pearce Il et al. (1982) — foram analisados. De forma geral, Cancellier et al. (2005) apontam
gue os sistemas de monitoramento podem ser sintetizados em seis passos: 1) Definicdo das
variaveis e necessidades de informacdo; 2) Identificacdo de fontes; 3) Definicdo dos
responsaveis; 4) Armazenamento; 5) Processamento; 6) Divulgacéo.

Krakauer e Almeida (2012) apresentaram em seu estudo as etapas de trés modelos
prescritivos na literatura. O Quadro 1 sintetiza as etapas dos modelos.

Com base nos apontamentos das fases de sistemas de monitoramento sintetizados por
Cancellier et al. (2005) e estudados por Krakauer e Almeida (2012) que o presente estudo de
caso serd pautado. Assim, os itens seguintes da fundamentacdo tedrica dedicam-se a
conceituacdo de cada etapa de monitoramento.

Quadro 1 — Etapas dos modelos de monitoramento ambiental

Etapas Modelos

McGee e Prusak (1998) Aaker (1983) Cancellier et al. (2005)

1 Identificacdo de Conhecimento da necessidade de | Definicdo das variaveis e
necessidades/requisitos | informacdo. necessidades de informacao.
de informacdo.

2 Coleta de informacoes. | Definicdo das fontes. Identificacdo de fontes.

3 Classificacdo e Selecdo dos participantes. Definicdo dos responsaveis.
armazenamento de
informacéo.

4 Desenvolvimento de Atribuicdo de tarefas. Armazenamento.

produtos e servicos de
informacéo.

5 Distribuigdo e Armazenamento/processamento | Processamento.
disseminacao da de dados.
informagéo.

6 Andlise e uso da Disseminac¢io das informagoes. Divulgacao.

informacéo.

FONTE: Krakauer e Almeida (2012)

2.4.1 Definicdo das variaveis e informacdes
A definicdo das informaces relevantes mostra-se uma etapa fundamental para
a sistematizacdo do processo de monitoramento ambiental nas empresas (KRAKAUER,;
ALMEIDA, 2012), sendo defendido por Xavier e Cancellier (2008) como etapa inicial, pois
estrutura 0 monitoramento ambiental.
No caso de pequenas e médias empresas, as quais operam COmM Menos recursos, 0
delineamento das varidveis revela-se ainda mais importante, pois permite que a gestdo
concentre seus esforcos nos elementos mais estratégicos para o negocio (KRAKAUER,;



ALEMIDA, 2012). Nesse sentido, o estudo de Cancellier et al. (2005) aponta que tal
definicdo deve considerar as variaveis de maior impacto para a empresa.

De acordo com Almeida (2010) a definicdo das variaveis ambientais que influenciam a
empresa é necessaria e importante, pois facilita a coleta de informacgdes, evitando nimero
excessivo de informacfes. Almeida (2010) propde um modelo que divide as variaveis
ambientais em quatro segmentos: 1) macroambiente clima (considera as varidveis
relacionadas as a¢Ges do governo); 2) macroambiente solo (considera as variaveis referentes a
populacdo e suas caracteristicas); 3) ambiente operacional (abarca as varidveis referentes aos
concorrentes, fornecedores, clientes e tecnologias), e 4) ambiente interno (abrange os valores
e aspiracdes dos proprietarios e colaboradores, tendo como foco de andlise a cultura da
empresa).

2.4.2 ldentificacdo de fontes

Segundo Aaker (1983) as empresas devem priorizar as fontes de informacbes com as
guais j& mantém contato, ou seja, fontes com as quais a empresa ja tenha familiaridade,
facilitando o processo de monitoramento. Tratando-se de pequenas empresas, Pearce I,
Chapman e David (1982), acrescentam a importancia de se utilizar as fontes com as quais a
empresa tenha facil acesso.

Almeida e Menezes (1997) em estudo sobre vigilancia ambiental com 48 empresas
identificaram dezoito tipos de fontes para obtengdo de informacdes utilizados por empresas de
pequeno e médio porte, conforme pode-se analisar na Tabela 1.

Tabela 1 — Tipos de Fontes para Obtencdo de Informacdes
Fontes de Informagdes

Agéncias de propaganda

Gerentes de Bancos

Fornecedores de matérias-primas

Compradores dos clientes

Participacdo em semindrios, cursos e congressos
Viagens ao exterior

Visitas a empresas concorrentes

Visitas a empresas de referéncia

Ex-empregados dos concorrentes

Revistas especializadas do ramo técnico da empresa
Clientes da empresa

Os préprios concorrentes

Consultores de empresas

Professores Universitarios

Boletins especializados

Livros técnicos

Revistas tipo Exame

Colegas mais experientes

FONTE: Autores, adaptado de Almeida e Menezes (1997)
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2.4.3 Definicdo dos responsaveis

Aaker (1983) e Pearce Il et al. (1982) sugerem que 0 monitoramento deve ser
descentralizado, abrangendo as pessoas que estdo mais proximas das fontes de informacées e
em melhores condi¢bes de obté-las, devendo, portanto, envolver maior numero de
participantes. Aaker (1983), porém, destaca que as pessoas mais expostas as fontes de
informacdes e as envolvidas diretamente com o planejamento estratégico devem ter prioridade
com relacdo a responsabilidade pelo monitoramento. Somado a isso, Pearce Il et al. (1982)
apontam que deve-se considerar tambem o perfil dos participantes.



2.4.4 Armazenamento

No entendimento de Aaker (1983) sugere o armazenamento das informacdes deve ser
feito em um unico local de deposito para evitar a perda de informagdes, podendo este ser um
simples arquivo ou um sofisticado sistema de informagdo. Xavier e Cancellier (2008)
destacam a importancia de se classificar as informacdes e de se desenvolver mecanismos de
recuperacao para gque as informagdes sejam facilmente acessadas e utilizadas.

2.4.5 Processamento
De acordo com Cancellier et al. (2005, p.14) “o processamento envolve a

andlise de informacg0es e a avaliacdo dos impactos que as informagdes em conjunto podem
oferecer para a empresa”. Para esta etapa Aaker (1983) sugere a participacdo de especialistas
para analisar as informag0es monitoradas, o que, de acordo com Cancellier et al. (2005) e
Krakauer e Almeida (2012), mostra-se uma recomendacdo pouco vidvel para pequenas
empresas, em funcdo da restricdo orcamentaria das empresas desse porte.

Krakauer e Almeida (2012) entendem que o processamento das informacdes em
PME’s deve ser realizado por meio de uma andlise que permita o cruzamento de diferentes
informacdes e que estimule discussdes regulares entre os gestores da empresa.

2.2.6 Divulgacéao

De acordo com Aaker (1983), nessa etapa devem ser escolhidos os canais mais
adequados para a divulgacdo das informacBes. O autor sugere que a disseminacdo seja
realizada por meio de arquivos, resumos, relatorios e sistemas informatizados. Segundo
Cancellier et al. (2005), a divulgacdo das informacdes pode ser feita junto a etapa de
processamento e analise, assim essas duas etapas podem ser fundidas.

3. Metodologia

O presente estudo foi desenvolvido com o objetivo de compreender como uma
pequena empresa do setor imobiliario monitora 0 ambiente em que opera. Esta investigacao
justifica-se pela importancia e escassez de estudos sobre a forma como as organizacgdes de
pequeno porte monitoram o ambiente no qual estdo inseridas. No ambito académico, o estudo
busca identificar se a teoria também ¢ aplicada a prética (restringindo os resultados ao objeto
pesquisado), ajudando na apreensdo dos conceitos. No aspecto gerencial, o estudo contribui,
apontando etapas do monitoramento ambiental que precisam ser aprimoradas, assim como
etapas que mostram-se importantes na literatura, porém ndo sdo pertinentes no dia-a-dia da
empresa estudada, podendo, assim, servir de orientagdes para outras organizacoes de pequeno
porte que também buscam melhorias em seu processo de monitoramento do ambiente.

Para desenvolvimento do estudo, levantou-se o referencial tedrico relacionado ao
planejamento estratégico, a analise ambiental no planejamento estratégico, ao monitoramento
do ambiente em pequenas empresas e as ferramentas de monitoramento em pequenas
empresas. Para atingir o objetivo proposto, optou-se pela abordagem qualitativa de natureza
descritiva, com base no método do estudo de caso. Segundo Eisenhardt (1989), o estudo de
caso possibilita a analise em profundidade de uma situagdo particular, permite também
identificar as variaveis e suas inter-relagdes que, por meio de outra ferramenta, poderiam néo
ser levantadas. De acordo com Yin (2005), o estudo de caso € uma pesquisa empirica que
investiga um objeto que esta acontecendo, tendo como base a experiéncia real.

Optou-se pelo estudo de caso Unico, estratégia de investigagdo a qual se concentra no
entendimento fendmeno e focaliza acontecimentos contemporéneos, apontados por Yin
(2005) como circunstancias relevantes para utilizacdo de tal instrumento de pesquisa. A
empresa em estudo foi selecionada por conveniéncia, considerando-se a facilidade de acesso
aos dados, assim como a contribuicdo com o proposito da pesquisa.



Para realizar o estudo de campo, elaborou-se um plano de pesquisa com foco nas
questdes relevantes para o estudo, nos dados que deveriam ser analisados, quais dados
deveriam ser coletados e de qual maneira deveriam ser tratados os resultados obtidos,
conforme proposto por Yin (2005). Os dados levantados foram obtidos por meio de analise
documental, dados disponiveis no site da empresa e entrevista com sécios gestores da
organizacao, de modo a garantir o respeito aos principios de interacdo e triangulacdo de dados
(EISENHARDT, 1989) coletados a partir de diferentes fontes. Logo, os dados do estudo
advém de fontes secundarias e primarias obtidas entre maio e junho de 2013.

Para coleta de dados primarios, foram realizadas duas entrevistas com 0s sOcios
gestores da Real Estate Brasil (REB). Antes de iniciar as entrevistas 0s socios da empresa
receberam uma apresentacdo sobre o objetivo académico do artigo (compreender como uma
pequena empresa do setor imobiliario monitora 0 ambiente em que opera); optou-se em nédo
descrever os conceitos académicos sobre Analise Ambiental para evitar possiveis vieses nas
respostas. Em seguida perguntou-se a cada um dos entrevistados se e como obtinham as
informac@es sobre as diferentes variaveis do modelo. O perfil dos entrevistados esta resumido
no Quadro 2.

Quadro 2 — Perfil dos entrevistados

Perfil dos entrevistados

Entrevistado 1 Sécio fundador da empresa. Possui MBA e P6s Graduagdo em Planejamento
Estratégico e Finangas pela FGV, é formado em Administracdo pela PUC-SP.
Concluiu diversos cursos no exterior entre eles de Economia em Oxford. Além
disso, ministra cursos in company e foi professor de Graduagdo em diversas
universidades em Sdo Paulo. Antes de fundar sua prépria empresa, atuou no
mercado como executivo nas areas de Financas e Suprimentos em empresas
nacionais e multinacionais.

Entrevistado 2 Sécio fundador da empresa. Empresario e empreendedor. Formado em Educacéo
Fisica pela USP, iniciou sua carreira na area de Marketing no setor automotivo.
Viveu mais de 10 anos em Londres onde se envolveu com projetos de
empreendedorismo. Ao regressar para o Brasil desenvolveu um projeto de
agropecudria e posteriormente a sua venda se engajou na constituigdo e fundagdo
da REB.

Observou-se que, pela empresa ser de pequeno porte e ainda nova no mercado, 0S
sOcios dessa organizacdo estdo altamente envolvidos no processo de gestdo, por isto o foco da
analise foram as percepc¢des dos proprios socios gestores. As entrevistas transcorreram por
meio de um processo estruturado e presencial, seguindo um roteiro especifico e de
conversacao entre pesquisador e narrador, no qual o narrador € o provedor das informacoes;
porém ndo o objeto do estudo. Os depoimentos se concentraram sobre aspectos ligados a
anélise ambiental.

As entrevistas, analisadas a seguir, foram conduzidas como entrevistas semi-
estruturadas, que giraram em torno do tema de analise ambiental, porém foi permitido aos
entrevistados liberdade para complementar suas respostas com outras observacoes e permitia
a incorporacdo de temas que podiam ocorrer durante a propria entrevista. As entrevista
duraram carca de 60 minutos.

Para a andlise das entrevistas foram seguidas as sugestfes de Mattos (2006) e ndo foi
utilizado softwares de analise de contelido. Buscou-se apenas com base na experiéncia dos
pesquisadores envolvidos, derivar para a analise categorial. Neste estudo, as categorias sao as
etapas do monitoramento ambiental que sdo apresentadas no capitulo de analise de dados. As
informagdes obtidas foram confrontadas com os conceitos apresentados na revisdo da
literatura, pesquisas cientificas e dados secundarios disponiveis.




Cabe ressaltar uma limitacdo do estudo inerente ao método escolhido, o vies dos
pesquisadores e seus pré-conceitos, os quais foram reduzidos por meio da utilizacdo de
diversas fontes de dados conforme explicado anteriormente.

4. Descricdo da Empresa

Para a elaboracéo da pesquisa, foi realizado um estudo de caso na Real Estate Brasil
(REB), seguindo o método de estudo de caso Unico (Yin, 2005). A REB é uma incorporadora
imobiliaria com atuacdo no interior de S&o Paulo. Fundada em 2011 em Braganca Paulista
(SP), acumula experiéncia no desenvolvimento imobiliario da regido por meio da
comercializagdo de unidades residenciais, comerciais e industriais. A empresa desenvolve
produtos imobiliarios em varios segmentos: edificios comerciais, residenciais de médio porte
e condominios industrias. Atualmente seus projetos somam cerca de 1,5 milhdo de metros
quadrados de area construida em projetos entregues ou em fase de construcdo, sendo assim,
ainda é considerada uma empresa de pequeno porte para o setor, embora seja uma das maiores
na regido que atua.

4.1 Analise dos resultados
De acordo com 0s apontamentos dos entrevistados a empresa em estudo realiza o

monitoramento do ambiente em que opera. Tal inferéncia pode ser constatada por meio da

fala do entrevistado 1 quando incitado sobre a atividade:
Desde a concepcdo da empresa 0 monitoramento ambiental pautou todas as
nossas decisfes e estratégias. Desde alocacdo de recursos gque avalia cada
projeto como um ativo de um portfélio de investimentos, até analises
econdmicas por se tratar de um setor sensivel a diversas varidveis
macroecondmicas, dessa forma realizamos o monitoramento de forma
constante.

Apoés indagados sobre a realizacdo do monitoramento ambiental, os entrevistados
foram questionados sobre 0s seis passos propostos por Cancellier et al. (2005) para realizar o
monitoramento do ambiente: 1) Definicdo das varidveis e necessidades de informagdo; 2)
Identificacdo de fontes; 3) Definicdo dos responsaveis; 4) Armazenamento; 5) Processamento;
6) Divulgacdo. Logo, as seis etapas configuram as categorias de analise de dados.

Definicéo das variaveis e necessidade de informagao:

Segundo os socios da empresa, 0s tipos de informacfes monitorados pela organizagéo
correspondem a indicadores financeiros, indicadores econémicos, indicadores da construcao
civil, expectativa dos empresarios, nivel de atividade da industria e velocidade de vendas.
Todas essas as varidveis sdao monitoradas nos EUA, EU, Brasil e Microrregido de atuacéo.

Tais apontamentos vdo ao encontro do que foi analisado na fundamentacg&o teorica, de
que, em pequenas e médias empresas, por operarem com menos recursos, o delineamento das
variaveis revela-se ainda mais importante, permitindo que a gestdo concentre seus esfor¢os
nos elementos mais estratégicos para o negocio (KRAKAUER; ALEMIDA, 2012). Logo,
observa-se que os gestores da REB consideram as variaveis de maior impacto para a empresa
em seu monitoramento, confirmando os argumentos de Cancellier et al. (2005)

O Quadro 3, estruturada com base no modelo de Almeida (1997), reline as variaveis
ambientais analisadas pelos socios da empresa:

Quadro 3 — Variaveis analisadas segmento ambiental



Segmento Variaveis Ambientais

Macroambiente Clima Programa Minha Casa Minha Vida, Politicas de Crédito Habitacional,
Renda, Crescimento Econdmico e Demogréfico, Inadimpléncia, Taxa de
Desemprego, Investimentos de Longo Prazo, Seguranga, PIB e
Legislacio Vigente.

Macroambiente Solo Crescimento da Regido, Agilidade da Prefeitura, Apoio Politico, Faixa de
Renda, Educagdo, Investimentos de Grandes Grupos, Meio Ambiente,
Banco de Terrenos, Dados Demograficos da Regido, e Necessidades de
Capital.

Ambiente Operacional Poder dos Fornecedores Locais, Nivel de Saturagéo da Concorréncia,
Capacitacdo Técnica, Analise de Potenciais Parceiros, Poder de Compra
dos Clientes, Facilidade de Entrada de Novos Concorrentes, Facilidade
de Entrada de Produtos ou Servicos Substitutos, Velocidade de Venda e
Rentabilidade dos Projetos.

Ambiente Interno Motivacdo do Time, Valores e Aspiracdes das Pessoas Relevantes,
Projetos Sociais e Remuneragdo Competitiva.

FONTE: Autores com base em Almeida (1997)

Identificacdo de fontes:

Viu-se na fundamentacéo tedrica que as PME’s devem utilizar as fontes com as quais
a empresa tenha facil acesso conforme apontam Pearce Il et al. (1982), assim como devem
priorizar as fontes de informacgdes com as quais ja& mantém contato (AAKER, 1983). Logo, a
analise dos dados confirma os apontamentos de tais autores, pois 0s s6cios mencionaram que
utilizam a Internet, jornais, em revistas de grande circulacdo, revistas setoriais, assim como
em sua e rede de relacionamento (cliente, fornecedores e concorrentes) como fonte para
obtencdo de informacdes sobre as varidveis apresentadas no item anterior. A tabela 2 relne as
principais fontes de informacdes utilizadas pela REB.

Tabela 2 — Tipos de Fontes para Obtencéo de Informacdes na REB
Fontes de Informagdes

Sites do Governo (IPEA Data, IBGE)

Institutos de Pesquisa (FGV, Nielsen)

Fornecedores de matérias-primas

Compradores dos clientes

Participacdo em seminarios, Cursos e congressos

Viagens ao exterior

Visitas a empresas concorrentes

Visitas a empresas de referéncia

Relatdrios Setoriais (Valor Econdmico, PINI, Secovi)

0 | Revistas especializadas do ramo técnico da empresa (Construgéo
Mercado, Arquitetura e Construgdo, Construtor Técnico)

11 | Os prdprios concorrentes

12 | Boletins especializados (Sinduscon)
13 | Livros técnicos
14 | Revistas de grande circulacdo (Exame)
15 | Colegas mais experientes
FONTE: Autores, elaborado a partir de Almeida e Menezes (1997)

Definigdo dos responséaveis:

Aaker (1983) e Pearce Il et al. (1982) sugerem que 0 monitoramento deve ser
descentralizado, abrangendo as pessoas que estdo mais proximas das fontes de informacdes e
em melhores condi¢bes de obté-las, devendo, portanto, envolver maior numero de
participantes. Aaker (1983), porém, destaca que as pessoas mais expostas as fontes de
informacdes e as envolvidas diretamente com o planejamento estratégico devem ter prioridade
com relagdo a responsabilidade pelo monitoramento. Somado a isso, Pearce Il et al. (1982)
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apontam que deve-se considerar também o perfil dos participantes. Durante as entrevistas com
os dois sdcios confirmou-se o que foi visto na teoria, dado que os dois socios se envolvem na
coleta e analise das informacGes e dados. E ainda, como apontam Pearce Il at al. (1982), a
reponsabilidade de garantir que o processo de coleta, processamento e analise das
informacdes e elaboracdo do relatorio aconteca fica a cargo de apenas um deles de acordo
com sua trajetoria de carreira e afinidade pelo tema em questéo.

Por meio da andlise de dados, identificou-se que a busca da informacdo ainda ocorre
informalmente, porém os sécios estdo formalizando esse processo e atualmente um relatorio
mensal é elaborado e compartilhado mensalmente com a performance e as tendéncias do
mercado. Além dos relatorios mensais 0s sdcios se reinem semanalmente para discutirem a
estratégia da empresa, assim como para tracar os proximos passos da operacéo. ldentificou-se
que, pela natureza da empresa, as informacGes levantadas sdo de uso dos sécios, assim 0
compartilhamento de informacdes com os funcionarios da empresa é restrito e acontece
informalmente.

Armazenamento, Processamento, Divulgacéo:

De acordo com os sécios, toda a informacéo € compilada e armazenada em um banco
de dados na rede da empresa, onde apenas os dois sdcios possuem acesso. A rede utilizada é
baseada em cloud computer em funcdo de sua mobilidade e adequacéo as caracteristica da
empresa, ou seja, alto grau de descolamento dos sdcios e flexibilidade. Os dados coletados em
campo confirmam o que foi sugerido por Aaker (1983) de que o armazenamento das
informacdes deve ser feito em um Unico local de depdsito para evitar a perda de informacdes,
podendo este ser um simples arquivo ou um sofisticado sistema de informacao.

O processamento das informacBes é feito por meio de analises estatisticas e
econbmicas utilizando como ferramenta o Excel; pois como os relatérios e analises sdo
realizadas por um dos socios, essa é a ferramenta que ele domina e sente que atende suas
demandas. Como o porte atual da empresa ndo demanda um especialista € 0 s6cio possui 0
conhecimento técnico para realizar esse processo, a decisdo foi de manter esse formato e
dedicar o orcamento para outras questdes mais prioritarias, como investimento em um
software de gestdo. Aaker (1983) sugere, nessa etapa, a participacdo de especialistas para
analisar as informacdes monitoradas, no entanto, na empresa estudada, conforme mencionado
por Cancellier et al. (2005) e Krakauer e Almeida (2012), a participacdo de especialistas
mostra-se pouco viavel, em funcdo da restricdo orcamentaria das empresas desse porte.
Assim, os achados confirmam os apontamentos de Cancellier et al. (2005) e Krakauer e
Almeida (2012).

Conforme visto no capitulo da revisao da literatura, na etapa de divulgacdo devem ser
escolhidos os canais mais adequados para a divulgacdo das informacdes (AAKER, 1983), o
que foi confirmado por meio do estudo, uma vez que os entrevistados afirmaram que o
relatorio gerado fica disponivel na rede, assim como é compartilhado por email entre os
sOcios e possiveis investidores.

A partir da fala dos entrevistados pode-se inferir que a empresa realiza o
monitoramento ambiental, porém de modo informal. Durante a coleta de dados observou-se
que os socios ndo estdo familiarizados com alguma metodologia de analise ambiental, no
entanto, sabem quais sdo as principais variaveis ambientais que deve fazer parte do
monitoramento que realizam. Assim, os socios definem o processo “informal que é formal”,
pois apesar de faltar a formalidade entendem que o processo de planejamento e
monitoramento é realizado. No momento das entrevistas ambos 0s socios ressaltaram que
sentem a necessidade de formalizarem esse processo, assim como mencionaram que estdo
finalizando a elaboracéo de um planejamento estratégico para 0s préximaos cinco anos.



Por meio da coleta de dados, observou-se, portanto, que o processo de monitoramento
da empresa em estudo segue o sugerido por Raymond et al. (2001) de que o sistema de
monitoramento utilizado pelas empresas pode variar de informal ao formal, do simples ao
complexo, mas deve sempre abranger trés aspectos do ambiente: 1) o monitoramento
comercial  (mercados e consumidores); 2) 0 monitoramento  competitivo
(competidores/concorréncia e as industrias), e 3) o0 monitoramento tecnolégico (tecnologias de
informacao e de producdo e fornecedores).

5. Consideracoes finais

Informacgdes possuem um valor estratégico para qualquer tipo de organizacdo e
independentemente de seu tamanho, sua utilizacdo de forma eficiente e eficaz pode
representar um diferencial importante para seu posicionamento de mercado e
consequentemente para a sua perenidade e crescimento organizacional.

O presente estudo permitiu inferir-se que a empresa analisada ndo utiliza um modelo
formal de monitoramento ambiental, apesar de os entrevistados afirmarem que o processo é
formal, percebe-se que, de acordo com a literatura existente, o monitoramento ambiental
ainda ndo pode ser considerado um processo formal na empresa em estudo. No entanto,
observou-se também que todas as etapas descritas na literatura sdo realizadas, porém de modo
ndo sistematico. Assim, o estudo de caso indicou as principais caracteristicas do processo de
monitoramento de uma pequena empresa no ramo da construcao.

Apesar desta pesquisa demonstrar que a empresa, através de seus sOcios, executam
atividades de monitoramento do ambiente o processo é muito dependente e customizado as
habilidades pessoais de cada um deles, dando-se importancia e destaque aos fatores de
julgamento pessoal o que pode ocasionar vieses nas analises. Diante desse fato, aconselha-se
gue a empresa estudada determine critérios com base na teoria para a selecdo das variaveis
que devem ser monitoradas e formalize as responsabilidades pelo monitoramento. Para esse
processo 0s gestores da empresa podem contar com a colaboracdo de um Consultor externo
que os auxilie e que traga neutralidade ao processo.

Vale também ressaltar que atualmente o processo de planejamento é restrito aos socios
da empresa, pouca informacdo é compartilhada com o time, o que pode ocasionar em uma
dissonancia entre a visdo dos gestores e dos colaboradores. Para analisar essa questdo, é
sugerido que os socios realizem uma pesquisa de clima entre os seus funcionarios e
estabelecam um plano de acédo para lidar com as questdes levantadas.

Dentre as limitacdes deste estudo, destaca-se a generaliza¢do dos dados, uma vez que
foi utilizada uma pesquisa qualitativa com estudo de caso Unico, sendo assim impossibilitando
a extrapolacdo dos dados para outros setores ou até mesmo para outras pequenas e médias
empresas que também desejem monitorar as informacdes do seu ambiente.

Contudo os resultados obtidos possibilitam a continuidade de se pesquisar o tema
proposto. As descobertas realizadas nessa pesquisa demonstram correlacdo com estudos
prévios feitos em pequenas e médias empresas no Brasil, o que pode reforgar os resultados
obtidos. Além disso, a identificacdo dessas observacbes pode ajudar a reforcar estudos
precedentes e servir de base para estudos futuros sobre o tema.

Por fim, os resultados indicam a importancia e a necessidade de se desenvolver
sistemas e ferramentas gerenciais para o monitoramento voltados especificamente para a
realidade de pequenas empresas, conforme apontado por Cancellier (2005).
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