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Informagdo Informal e a Monitoracéo do Ambiente Organizacional:
Reflexdes e Sugestdes para a Area de Tl

Resumo:

A dindmica do ambiente exige que as organizag¢fes tenham ferramentas adequadas para lidar
com o ritmo das mudangas. A monitoracdo do ambiente apresenta-se COmMO um processo,
continuo, que busca municiar executivos e gestores. Assim sendo, buscou-se identificar junto
a literatura dimensdes que permitissem assumir e desenvolver a atividade com base em
informagdes informais. Apé6s esta busca, foram agrupados diversos elementos em 5
dimensoes distintas: fontes, forma de coleta, armazenamento, exploragdo/disseminacao e, por
fim, finalidade. Este trabalho, entdo, tem como objetivo fazer uma verificacdo inicial sobre a
monitoracdo do ambiente junto a executivos e especialistas da area de TI. Deste levantamento
inicial, elaborou-se algumas hipoteses e, por fim, algumas recomendacdes para que esta
atividade possa ser desenvolvida corretamente, privilegiando as informagdes informais.

1. INTRODUCAO

Nas mais diferentes situacbes do dia-a-dia, gerentes e executivos SA0 expostos a
grandes quantidades de informagdo, muito gragas aos sistemas de informacdo disponiveis.
Frente a dificuldade em considerar tudo aquilo que é disponibilizado, muitos recorrem a
fontes informais, como amigos, conselheiros, entre outras (KAYE, 1995a). De acordo com
Freitas e Janissek-Muniz (2006), os métodos, técnicas e ferramental existente nem sempre
permitem a gestdo de informacdo informal, pouco estruturada, aleatoria e essencialmente
indeterminada.

Isto acaba ensejando diferentes sentimentos nestas pessoas, entre 0s quais estd a
incerteza, ambiglidade, ansiedade frente a dindmica do mercado e dos diferentes ambientes
nos quais a organizacdo estd inserida. De acordo com Davenport (2001), cada vez mais
informacdes estardo disponiveis e cada vez serd mais dificil estar informado sobre tudo que
ocorre. O proprio individuo ndo consegue monitorar todo o seu ambiente, isto esta além de
sua capacidade (DAFT et al., 1988; COHEN, 2002), imagina-se que 0 mesmo ocorre com as
organizagfes. Por conseguinte, diversas atividades dependentes da informagdo s&o
influenciadas por estes fatores, entre elas a tomada de deciséo.

Diversos mecanismos foram criados ao longo do tempo com intuito de municiar o
gestor com ferramentas adequadas, seja na propria atividade de gestdo, seja na atividade de
busca e mineracdo de dados. Entre tantas, a monitoracdo do ambiente que, de acordo com
Frishammar (2002), é a aquisicdo geral de informacdo, de qualquer natureza e as quais
possam ser utilizadas nos diferentes processos da empresa. Ou seja, uma filosofia que orienta
outras atividades que servem de base para a execucdo, ndo da tarefa, mas do processo — por
ser algo continuo, perene, mais interpretativo.

Apesar destas ferramentas, e mesmo da quantidade de informacbes disponiveis, 0
gestor muitas vezes ainda possui 0 sentimento de ndo estar suficientemente informado, seja
por ndo conseguir localizar o que é importante em seu préprio banco de dados, seja por ndo
ter os privilégios necessarios. Ou, entdo, a informacado localizada ndo corresponde aquilo que
foi buscado, por diferentes razées, atualidade, relevancia, profundidade, no timing adequado,
formato, entre outros tantos fatores. Por fim, acaba havendo uma busca por contatos mais
pessoais, que possam ser fornecer informag6es de uma maneira mais simples e direta.



Tendo em vista as consideragdes anteriores, entende-se que ha uma laténcia desse tipo
de informacéo, de dificil acesso, dificil formalizagdo e que €, muitas vezes, ignorada pelos
sistemas de informagdo corriqueiramente utilizados nas organizagfes, bem como pelos
processos de monitoragdo do ambiente, tdo fundamental no ambiente competitivo atual.

Optou-se, entdo, por realizar um estudo exploratdrio, o qual permitisse aos autores
contrapor a pratica e 0s pressupostos tedricos pesquisados junto a literatura. Como cenéario
para esta pesquisa, elegeu-se o setor de Tl do Rio Grande do Sul, em funcdo da prépria
caracteristica, de dinamicidade e vanguarda da area, bem como por questdes de conveniéncia.

Ao final deste artigo, apresenta-se um conjunto de recomendacdes para que a atividade
de monitoragdo do ambiente seja mais adequada as configuracdes atuais e alinhada com o fato
desta busca maior por contatos pessoais. Para isto, realizou-se uma busca na literatura pelo
tema monitoracdo e também pelo uso de informacGes informais, além da realizacdo de
entrevistas semi-estruturadas com especialistas e gestores sobre o tema.

O texto estad organizado da seguinte forma: inicialmente uma contextualizagdo no tema
monitoracdo do ambiente e suas dimensdes — voltadas para as informacgdes informais,
apresentando entdo o método de pesquisa utilizado, seguindo para os principais resultados e,
por fim, algumas conclusdes.

2. MONITORACAO DO AMBIENTE COMO FERRAMENTA GERENCIAL

A monitoracdo do ambiente ndo é um tema novo, tendo lancadas suas bases nos anos
1960 por diferentes autores, entre eles Aguilar (1967). A partir de entéo, diferentes correntes e
contribuicbes foram feitas. Neste trabalho, no entanto, é privilegiada uma visdo norte-
americana em detrimento a outros estudos realizados em diferentes paises. Esta escolha deu-
se em funcéo da profundidade e pluralidade de estudos, bem como da familiaridade com o
idioma, e dos interesses atuais dos pesquisadores.

2.1 A monitoracao do ambiente
Assim como ocorre em outras areas de estudo, ndo ha um conceito que seja consenso
entre 0s pesquisadores, 0 que acaba gerando uma certa confuséo, vide quadro 1.

Quadro 1: Conceito de monitoragdo do ambiente



A milar (1987 Ltividade de coleta de ifbrmagSes sobre eventos e relacionasmentos no ambiente externo da
organizagio, que 114 mxiliar merentes a definir o curo de agio da emprasa.
Draft e Weick (19584 Mecanismo de processamento de infbrmagio  capaz de detectar tendémcias, eventos,

competidores, mercados, desenvolviments tecnolégico. Processo de imformar gerentes,
precmipads com a coleta de infbammagfes, nsando fortes formas e infbamals — chamadas de
pessoals .

Goodrich (1987 Identficar, aromparhar e analisar sinals precoces do wwbients — o5 quals podem indicar
tendéncias, eventos emersentes que possam ter relevinecia faohwra no desenvolvmento dos
negdcios da organizacio.

I errison [1992) Metoda que possihibte tomadores de decisio a ertender tarda o amhiente extemo quants as
imterconexdes dos wirlos setores e para tradumir esse entendimento para o planejamento & os
processos de tomada de decisio

S apiro (1953) Momtorar as ocoméncias  relevantes no macroambierte — problemas, perspectvas,
oportimdades —gque permitam a formmlacio de estratézias semsivels 4s noadangas,
Choa (1393 Lquwsicio e uso de informagio schre evertes, terdéncias e relacionamentos no ambiente

externo 4 crganizagio. O ambiente & momtorado para entender as fomas de moadanga para que
emin seja possivel desenvolwr mspostas efebivas gque mantenham, o1 que melhorem, a
posigio da orzarnzagia.

Myews (1999 M eomitoracio & uma forma de coletar infbrmacSes sobre o amblernte. 4 s orgamzacio nio tEm
controle sobre seus memwados e, por isso, deverm estar atentas a qualquer sinal fraco schre
forcas a1 nmdancas que ndo estio ainda wmito claras. ou que nio sio urgentes.

Ahels (20027 4 monitoragio do anbiente & uma atividade que compreends duas fises: um w©conhecimento
do ambiente imterno e um montoramento do ambiente externo. I[mternaments apda a
idertificar forgas e fagquezas, exte marmente ajuda a identificar oporirudades e ameag as.
Mores1 (2002) Processo de coleta de dados schre o ambiente externo que visa auxiliar gerentes a identificar
oportimdades, detectar e irmterpretar problemas, e implementar adaptagfes estratézicas e
estubirais em sua organizacio.

A Thught (2004) E i commmnicagin intema de mmfbamapfes externas que podemy, potercialmente, indhenciar o
proces sa de tomada de decisio. Esta focada ma e rtificacio e assurtos emerzertes, sibagdes e
potencials problemas que possam afetar o famro da orsamzagio.

Eathosa (2008) Processo pelos quals o5 exeoutivos e profissionals em geral buscam irformacdes a respeita do
amhbiente externo de mas organizagdes.




Existem outras tantas definicbes, de diferentes autores, de diferentes escolas e
nacionalidades. Neste trabalho, no entanto, a expressdo monitoracdo do ambiente estara
seguindo a seguinte orientagdo: “busca de informagdes no ambiente organizacional que visa
apoiar a organizacdo a planejar e a tomar decisdes”, a qual é, na verdade, uma compilagdo dos
conceitos apresentados no quadro 1.

Esta busca de informacgdes pode auxiliar a organizagdo em diferentes aspectos. Neste
contexto, Jain (apud Costa, 1995, p.5) ressalta que a atividade de monitoragdo do ambiente
pode ajudar a organizagdo de diversas formas, entre elas:

e 3juda a organizacdo a aproveitar oportunidades;

e sinaliza para problemas iminentes;

e sensibiliza a organizacdo para necessidades e desejos dos consumidores;

e prové uma base de dados qualitativa objetiva sobre o0 ambiente;

e fornece elementos para os tomadores de decisao;

e melhora a imagem da organizacdo junto ao seu publico, ao demonstrar
interesse por este.

De acordo com Aguilar (1967), todas as organizacbes empenham algum esforco de
monitorar o ambiente em que atuam, seja ele direto ou indireto, proposital ou ndo. De outra
forma, essas organizagdes ndo poderiam persistir no tempo — ao ignorar seu ambiente
estariam ignorando oportunidades e ameagas, internas e também externas.

2.2 A monitoragéo frente as demais técnicas de coleta de dados

A monitoracdo destaca-se de outras formas de busca de informacgdes pelo seu carater
mais aberto, dindmico e processual. Ao diferenciar esta das demais técnicas de coleta de
dados para a organizagdo, Choo (1999) definiu este processo como sendo 0 mais amplo dentre
os disponiveis, aquele que procura estar atento ao maior nimero de estimulos possiveis.
Frishammar (2002) aponta o Bl (Business Intelligence), assim como outras atividades, como
um componente da monitoracdo do ambiente, sendo este 0 mais amplo conceito, quando se
trata da busca de informacdes, vide quadro 2.

Choo (1999) ressalta que a monitoracdo do ambiente € mais ampla por compreender a
analise de outros setores do ambiente externo que possam ajudar gestores a planejar o futuro
da organizacdo. Estdo incluidos neste escopo: concorrentes, fornecedores, clientes, tecnologia,
condicOes econdmicas, politicas, agéncias reguladoras, tendéncias sociais e demograficas.

Quadro 2: Monitoragao e as demais técnicas de coleta de dados

Relaciao
Orientagao coma
para o Foco Metodologia A&'gfﬂa tomada Escopo
futuro de
decisio
Monitoragdo do Sim Aquisigdo geral Frocesso de |Sim e Mo Forte Amplo,
ambiente de informagdo de  manitoragdo cantém BI
eventos ou
fendmeanos no
ambiente
Buainess Sim Interpretagdo de Ciclo de Sim Farte Farte da
intelligence informag des inteligéncia Monitoragdo
sobre mudangas do Ambiente,
no ambiante contém
outras
intelinéncias
Inteligéncia 2im Interpretacdo de Ciclo de Sim Faorte Farte dao BI
cormpetitiva informagdo sobre  inteligénecia
posi; &0
competitiva
Inteligéncia de gim Interpreta}éu de Ciclo de Sim Forte Farte do Bl
mercado informagao com inteligéncia
foco nos clientes




2.3 Uma forma de olhar para a Monitoracdo do Ambiente

A literatura aborda a monitoragdo também de forma distinta e variada. Os textos
trazem diferentes contribuigdes ao tema, privilegiando determinados aspectos. Para fins de
organizacdo, a monitoragdo do ambiente, neste trabalho, serd estudada sob 5 dimensdes: as
fontes de informacéo, o armazenamento destas, a forma de coletar, com que finalidade e, por
fim, exploracdo/disseminagé&o.

2.3.1 Fontes

As diferentes fontes de informacdo, formais ou informais, possuem realidades
diferentes e exigem que as empresas aloguem recursos de acordo com a profundidade e
complexidade. A sua classificacdo envolve sua fonte, origem, e também de acordo com o seu
carater (Freitas et al., 1997), e considera-se informal quando a informagéo € transmitida por
fontes pessoais ou humanas, ou entdo, mesmo tramitando por canais formais, ela ndo tenha
um carater formal, sendo uma opinido, um comentario, ou mesmo uma informacgdo baseada
em boatos, rumores, opinides.

E importante destacar que os executivos devem estar preparados para coletar
informacGes de fontes formais ou informais, e procurar por estas dentro e fora da organizacao,
em fontes internas e externas. Dentre os tipos de fontes e informacdes de diferentes
caracteristicas abordadas, hd uma interseccdo em algum momento, isto é, através de uma
fonte formal, ou informal, receber informagdes internas ou externas.

Ao contrario das fontes impessoais, que sdo de facil acesso, as fontes pessoais
requerem mais atencdo e investimento por parte das organizagdes, caracterizam-se por nao
possuir um carater oficial (FREITAS et al., 1997). Como ndo sdo estruturadas e estdo
disponiveis em grandes quantidades, muitas organizacdes desprezam estas fontes, ou a
formalizacdo destas, 0 que ndo permite que estas sejam armazenadas e estejam disponiveis a
outros interessados, ou mesmo para um uso futuro.

Tomadores de decisdo fazem uso de diferentes tipos de informagéo, contudo, nos
niveis mais gerenciais grande parte da informacdo vem de fontes pessoais, obtidas através da
interacdo com outras pessoas (DAFT et al., 1988), sendo essa a melhor fonte (AGUILAR,
1967; KEEGAN, 1974; BARBOSA, 1997, 2006; CHOO, 1999).

Myburgh (2004) traz uma série de questdes que deveriam ser respondidas antes da
definicdo daquilo que serd observado, como por exemplo: “Onde encontrarei 0 que estou
procurando?”; “Quanto tempo ira tomar?”; “Qual sera o custo aproximado?”. A principal
funcdo destas perguntas é evitar que haja uma busca excessiva de informages, especialmente
a coleta de dados que ndo tenham significado relevante para a empresa.

Destacando a importancia deste tipo de fonte, Davenport (2001) salienta que as
informacGes mais importantes e valiosas estdo na cabeca dos executivos. Goodman (1993) e
Kaye (1995a) suportam esta premissa apontando que as fontes pessoais sdo mais ricas que as
fontes impessoais por permitir que quem recebe a informacdo capte outros sinais, como
expressao facial, tom da mensagem e, de acordo com a classificagdo de Daft e Lengel (1986),
as fontes informais, ou pessoais, sdo aquelas que podem prover dados com uma maior
riqueza: “Midias ricas sdo pessoais e envolvem contato face-a-face...”.

Por fim, Sapiro (1993) ressalta que é fundamental saber escolher entre as diversas
fontes de dados, desta forma a empresa podera focar naquelas que realmente fornecem os
melhores dados, possibilitando também classificar as mesmas, o que facilita acessos
posteriores, e também estar constantemente avaliando a relevancia de cada uma das fontes, de
tal forma que o esforgo esteja sempre concentrado naquelas mais relevantes para o sucesso do
negocio (DEGENT, 1986).



2.3.2 Armazenamento

Uma organizacdo atenta ao seu ambiente, que busca informacdes, precisa ter uma
forma de armazenar as informagdes, de guardar o que é coletado. Muitas informagdes estéo
somente na mente das pessoas, mas 0 que acontece caso esse individuo fique doente ou seja
demitido? Precisa haver esse repositdrio de informacdes, onde mais pessoas tenham acesso.

De acordo com Aaker (1983), a organizacdo pode conceber, ou disponibilizar aos seus
funcionarios sistemas mais complexos ou mais simples de armazenamento, contanto que
tenha algo que permita gravar essas informacdes. Os gerentes e demais individuos, estdo
expostos a uma grande quantidade de informacGes, em muitos casos estratégicas, mas que sao
perdidas e ndo utilizadas, seja por esquecimento, seja por ndo reconhecer a importancia desta.

2.3.3 Forma de coleta

Detectar os sinais do ambiente é semelhante ao processo de identificacdo de um objeto
que estd muito distante. No principio ndo é possivel distinguir o que vira, com o tempo e a
aproximacdo vai sendo possivel identificar o objeto. O mesmo serve para 0s sinais, no
principio, como ja foi salientado, € dificil diferenciar oportunidades e ameacas, e com que
intensidade ira afetar a organizacdo (ANSOFF, 1975).

A coleta, como salienta Daft e Weick (1984), é um jogo de perguntas e respostas. A
organizacdo vai para o ambiente a procura de respostas as suas duvidas e espera encontrar no
mercado as respostas mais adequadas. Os questionamentos sdo diversos, como: O que meus
clientes esperam da minha empresa? Qual sera a proxima decisdo do governo sobre 0s juros?
Meus fornecedores manterdo a politica atual de pregos por quanto tempo?

A forma e a profundidade com que as informacdes sdo coletadas impactam, além da
quantidade, o custo de obtencdo. De acordo com Freitas e Janissek (2006), é possivel obter
100% das informacg6es, com 100% de custo, ou entdo obter 80% da informacgéo, com apenas
20% de custo. Assim, a forma com que é feita a coleta influencia diretamente esses 2
elementos, custo e amplitude. Conforme Benamati e Lederer (2001), a forma errada de coletar
pode ser muito dispendiosa, além de fornecer informag6es incompletas e equivocadas.

2.3.4 Finalidade

A monitoragdo do ambiente pode servir a diferentes propoésitos, de acordo com a
postura de cada organizacdo. De acordo com Choo (2001), a informag&o que é coletada pode
servir, basicamente, a trés diferentes finalidades: tomada de decisao, planejamento estratégico
e reducdo das incertezas.

Conforme aponta Barbosa (1997), hd& um longo e “complexo caminho entre a
informacéo externa e a sua efetiva utilizacdo pelos gestores que participam da formulacao de
politicas e estratégias empresariais”. O mesmo ocorre com as informacdes internas, as quais
também precisam percorrer um longo caminho até serem de fato utilizadas.

Neste sentido, Albright (2004) ressalta que a monitoracdo também tem por finalidade,
além de toda orientacdo externa, estar atenta ao que ocorre no ambiente interno. Isto permite
que a organizagao possa melhor avaliar suas forgas e fraquezas, tanto internamente, podendo
ajustar operacOes para enfrentar novos desafios, quanto externamente, analisando
competidores, novos mercados, novas tecnologias.

Pode-se afirmar, ainda, que as informac6es sdo coletadas com outras finalidades. Ap6s
tomar qualquer decisao € necessario supervisionar os resultados, que, de certa forma, faz parte
do processo decisorio, mas coletada com finalidade distinta. Além de reduzir incertezas, e
evitar ameacas, as informagdes podem ser coletadas no intuito de buscar oportunidades no
ambiente, ou seja, uma outra forma de monitorar o mercado.



Kaye (1995b), ao estudar a importancia das informagdes para executivos e gestores
para organizagbes que querem se manter competitivas no mercado, apontou algumas
finalidades para a informagdo que é coletada através de mecanismos, processos, como a
monitoracdo ambiental: treinamento, ensino, aprendizagem; resolugdo de problemas, tomada
de decisdo, criagdo de imagem, influenciar ou manipular, dominacéo e subordinacéo, etc.

2.3.5 Exploragdo/Disseminacao

O grande desafio de qualquer atividade organizacional esta em lidar com as incertezas
do mercado. Muitas vezes as decisdes tomadas sdo para um determinado cenério, o qual esta
constantemente mudando. As informagGes, como salienta Ansoff (1975), por vezes ndo estdo
disponiveis no momento adequado, isto €, ndo permitem que a organizagdo prepare planos e
programas ja adequados a elas.

De acordo com Goodrich (1987), o processo de avaliagédo e interpretacdo de tudo que
foi coletado segue alguns passos basicos: avaliar a significancia de cada item selecionado para
a organizacdo; identificar padrbes que parecem, através da analise de grupos de itens, estar se
desenvolvendo no ambiente; interpretar o que podem significar esses padrdes de eventos e
tendéncias; desenvolver hipdteses sobre as conseqiéncias potenciais  desses
eventos/tendéncias para a organizacdo; descobrir outros sinais no ambiente, que podem ou
ndo confirmar esses padrdes e sua significancia para a organizacao; purgar o sistema dos
sinais falsos e hipoteses desacreditadas.

E de suma importancia que cada etapa do processo seja supervisionado, para garantir a
eficiéncia, ndo permitindo que “vicios” se estabelecam e que possam vir a, eventualmente,
comprometer todo o processo. Processo, pois esta atividade deve ser constante, buscando
sempre que a organizagdo adquira ou mantenha a sua vantagem frente aos demais
concorrentes. A cada reacdo da organizacdo, uma nova realidade organizacional estara sendo
criada, exigindo que outras fontes, ou outras informagdes, sejam adquiridas. Além de
armazenar o resultado da monitoracdo do ambiente, informacdo, é fundamental que outras
pessoas tenham acesso e possam também contribuir. Conforme Albright (2004), o beneficio
estd em evitar ndo sO o retrabalho de coletar novamente essas informacdes, como também
diminuir a ambigtidade do que esta disponibilizado.

No processo de andlise das informacdes é de vital importancia que ndo apenas uma
pessoa participe (CARON-FASAN; JANISSEK-MUNIZ, 2004; JANISSEK-MUNIZ;
LESCA,; FREITAS, 2006), mas sim outras tantas que forem habilitadas para tal, de diferentes
areas, todos trabalhando em cima da mesma informacdo e ndo como se fosse uma linha de
producdo onde cada um cuida de uma parte. Desta forma, garante-se que cada dado seja
analisado sob diferentes pontos de vista, visdo compartilhada por Goodrich (1987), que
aponta a diversidade de opinides como principal fonte de riqueza para a analise.

3. METODO

Trata-se de um estudo com carater exploratorio que, baseado na revisdo teorica
realizada, permitiu a elaboragéo de dois roteiros para entrevistas semi-estruturadas, um para
ser aplicado junto a especialistas na busca e disponibilizacdo de informacao, para a area de Tl
e outro mais voltado a quem usa a informacéo, ou seja, gestores de empresas, todas voltadas
para o setor de TI. Com isto, pretendeu-se analisar o processo completo de monitoragéo, e
também as duas perspectivas principais, quem fornece e quem usa. Dada a amplitude de
assunto, as entrevistas foram focadas na questéo da informagédo informal, num dado setor (TI).

3.1 Elaboracéo dos roteiros
Os roteiros foram elaborados a luz dos pressupostos teéricos que envolvem o tema
monitoracdo do ambiente, cada uma das dimensdes identificadas foi contemplada na estrutura



de perguntas. O roteiro, no entanto, ndo foi seguido rigidamente, como ressaltam Godoi e
Mattos (2006) que, mesmo seguindo um roteiro pré-definido, ndo h4 como prever o curso da
entrevista.

Como forma de buscar um maior alinhamento entre as entrevistas e o tema central do
estudo, cada questdo da guia de entrevistas foi detalhada, apontando a qual dimensdo se
referia e também qual o objetivo que se buscava alcancar com o questionamento. Ao final, foi
possivel avaliar se todas as dimensdes haviam sido contempladas durante as entrevistas.

A escolha desta técnica deu-se em funcéo de caracteristica deste estudo, o qual tem por
finalidade buscar captar e compreender padrdes de acdo (SILVERMAN, 1993; POZZEBON;
FREITAS, 1998). Além disto, durante todo o processo de elaboracdo das questbes, esteve
presente a preocupacdo de néo realizar algo que fosse indutivo, e sim que permitisse a livre
expressao dos entrevistados, mais como um facilitador (GIL, 2006).

Como forma de verificar a adequagdo do instrumento frente aos pressupostos tedricos
e também o alinhamento com o objetivo do estudo, foi submetido a avaliacdo de um doutor,
com vasta experiéncia na elaboracdo de questionarios e instrumentos diversos de pesquisa, e
também a um estudante de doutorado, também com reconhecida experiéncia. Ainda, durante a
primeira entrevista 0 pesquisador manteve-se atento a qualquer ponto que pudesse gerar
duvida ou incompreensdo por parte do entrevistado, para eventuais ajustes futuros.

3.2 Entrevista com especialistas

Neste estudo foram considerados especialistas individuos cuja funcéo era distribuir
informacdo. Desta forma, elaborou-se uma listagem de possiveis profissionais que poderiam
contribuir com o trabalho. Os critérios de escolha foram: ter reconhecida experiéncia na
funcdo, trabalhar com o setor de Tl exclusivamente, ser funcionario de uma empresa que tem
por objetivo disponibilizar informacdo. Foram selecionados e contactados, via e-mail e
telefone, 5 profissionais que atuam na regido metropolitana de Porto Alegre. Destes, foram
entrevistadas duas pessoas, 0s demais contatos ndo retornaram ou preferiram n&o participar.

As entrevistas ocorreram no ambiente de trabalho destes profissionais, permitindo que,
além da entrevistas, pudesse ser observado, ainda que sucintamente, o seu método de trabalho.
Antes do inicio de cada entrevista propriamente dita, foi solicitado ao profissional permissdo
para gravar, a qual foi concedida prontamente em todos os casos. Cada encontro teve a
duracdo de média de 50 minutos.

3.3 Entrevistas com gestores

O principal critério de selecdo das empresas e, por conseguinte, dos usuarios, foi a
atuacdo na area de TI. Em segundo lugar foi a localizagdo, ou seja, que tivessem suas
atividades voltadas para o mercado de Tl do Rio Grande do Sul. Assim como em outras areas,
a quantidade de empresas que atuam neste mercado é muito grande. Além desta dificuldade,
houve todo um questionamento acerca do acesso que Se teria a essas empresas e Seus
executivos.

Como alternativa, durante as entrevistas com o0s especialistas, verificou-se a
possibilidade destes de indicar algumas empresas que poderiam participar do estudo, e
também de intermediar o contato, facilitando assim o acesso a esses executivos. De uma lista
composta por 7 empresas distintas, de diferentes ramos de atuacdo, indicadas por um dos
especialistas, foi possivel realizar o estudo junto a 4. As demais organizagdes nao retornaram
0 contato, ou entdo ndo demonstraram interesse em participar.

Deste total de 4 empresas, em uma, do setor pablico, um dos executivos entrevistados
sugeriu, e facilitou o contato, com um segundo executivo. Por esta razdo, apesar de serem 4
organizag0es, obteve-se 5 entrevistas.



Da mesma forma que se procedeu com os especialistas, antes do inicio de cada
entrevista, as quais foram realizadas no ambiente de trabalho destes profissionais, foi
solicitada permissdo para gravagdo, concedida em todas as ocasides. Na média as entrevistas
com os executivos tiveram duragdo de 40 minutos.

3.3 Analise dos resultados

A analise de dados buscou interpretar os dados textuais oriundos das entrevistas,
procurando agrupar estes em categorias, fazendo uso de técnicas de analise de conteldo e
analise de discursos (MYERS, 1997). Estes foram analisados a luz das dimensdes
identificadas junto a literatura. Krippendorf (1980) ainda chama atencdo que a analise de
contetido € algo muito subjetivo, influenciado por diversos fatores como: contexto em que é
feita a coleta e o contexto em que foi feita a analise. A analise de conteldo, técnica que foi
utilizada neste estudo, é uma técnica para realizar inferéncias validas e replicaveis para o
contexto. Sendo este estudo baseado em entrevistas, esta técnica mostra-se adequada ao tipo
de dado coletado.

4. RESULTADOS

Esta secdo foi organizada visando apresentar cada uma das dimens6es identificadas na
revisao da literatura: formas de coletar; fontes; armazenamento; exploracdo e disseminacao;
finalidade. Em cada uma das dimensfes que compdem o modelo, a andlise foi realizada
conjuntamente, apresentando cada um dos atores envolvidos: quem fornece informagdo
(especialistas) e quem utiliza informag&o (executivos).

4.1 Fontes

De acordo com os entrevistados, séo utilizadas fontes diferentes, até mesmo para
permitir outras visdes sobre um mesmo assunto. Desta forma, cada informacéo coletada pode
ser corroborada por mais de uma fonte, o que permite confrontar, confirmar, ou trazer mais
subsidios para o0 gerente e também para o especialista.

De ambos os publicos entrevistados observou-se que ha ndo somente uma fonte, ou
um tipo, mas que ambos procuram ter tanto fontes formais, quanto fontes informais. No
entanto, ha uma preferéncia nas informagGes que sdo provenientes das fontes informais em
funcédo da riqueza e da natureza desta.

Esta escolha pelas fontes mais informais corrobora outros estudos ja realizados nesta
area (KEEGAN, 1974; DEGENT, 1986; CHOO; AUSTER, 1994; BARBOSA, 1997; CHOO,
1999; ALBRIGHT, 2004; entre outros), os quais apontam que contatos feitos face-a-face, sem
um carater formal, facilitam o processo de monitoragdo, pois permitem 0 acesso rapido as
informacGes.

Todas as entrevistas tiveram como ponto em comum, 0 excesso de informacgdes que
sdo recebidas todos os dias, das mais diferentes fontes, formais ou informais. De acordo com
Cohen (2002), “o mundo passa pelo problema de se ter muitas informagdes, significando uma
sobrecarga”, o que dificulta o trabalho de coleta e selecdo de informacges Uteis no ambiente.

Este excesso prejudica a localizagdo ou extragdo das informagdes que realmente irdo
trazer uma vantagem competitiva em relagdo aos seus concorrentes. Como saida, todos
entrevistados apontaram, de forma direta, ou indireta, que recorrem a fontes informais, como
amigos, outros profissionais, clientes, colegas de trabalho, para buscar as informagdes com
maior valor agregado.

“...tem muito sinal errado no mercado, a gente tem que tomar cuidado...pegamos
também alguns indicadores que a gente consegue na midia.” (EXECUTIVO 4)



“..toda publicacdo tem um trabalho de checagem...a gente se cerca de varias
fontes...tem uma gama de pessoas que a gente confia.” (ESPECIALISTA 2)

Quanto a essas fontes de informacdes informais, chama a atencdo que nenhuma das
empresas utiliza a academia (universidades, centros de exceléncia, nlcleos de pesquisa, entre
outros) como uma fonte. Centros de pesquisa, que poderiam fornecer dados sobre novos
produtos ou pesquisas que indicassem alguma demanda especifica, ou mesmo novas formas
de realizar determinada tarefa, e que poderiam impactar a maneira pela qual os produtos sdo
desenvolvidos.

Durante as entrevistas com os usuarios ficou clara a importancia em se ter clientes-
chave, os quais podem testar novos produtos, sugerir melhorias e mesmo inovagoes dentro do
mercado. Assim, pode-se levantar algumas hipéteses para a selecdo de fontes para a atividade
de monitoragéo do ambiente:

H1: Buscar contatos, fornecedores, parceiros, clientes, informantes, veiculos de
comunicagdo, com 0s quais possa estabelecer uma relacdo privilegiada pode
garantir uma vantagem competitiva.

H2: Instituicbes de pesquisa, como universidades e centros de exceléncia podem
fornecer informacdes privilegiadas.

4.2 Forma de coleta

Uma das atividades principais da monitoracdo do ambiente é justamente a coleta de
dados no ambiente. Assim sendo, a técnica utilizada € diferente, de acordo com a organizacao
e o esforco que é direcionado para esta atividade, a qual pode se dar, basicamente, de duas
formas distintas: pro-ativa ou reativa (BENAMATI; LEDERER, 2001).

Foi observado que ndo existe uma uniformidade na maneira de coletar dados, ora é
feito de maneira mais formal e sistematizado e ora é realizado mais informalmente, ou seja, 0s
dados chegam espontaneamente aos entrevistados. Abaixo alguns comentarios dos usuérios
gue demonstram isso:

“...a gente busca nos mais diferentes canais, um deles certamente € a internet, isto
quando o assunto é mais recente. Se uma informagdo é mais antiga a gente vai
buscar diretamente, questionado, colegas com mais tempo de empresa. Vai depender
muito da origem da informacéo.” (EXECUTIVO 2)

“..vou conversar diretamente com essas pessoas...ou entdo procurar em alguma
outra fonte, lendo, buscando...outra forma € a pesquisa que realizamos na propria
internet e intranet.” (EXECUTIVO 3)

Em outras organizagdes esta busca parece ser mais despretensiosa, uma observacao
indireta, realizada de forma inconsciente, sem um proposito formal, fazendo uso das mais
diferentes fontes (AGUILAR, 1967).

Chama a atencdo também que, apesar da busca de informagdes ser bastante
diversificada, todos os entrevistados citaram a conversa como sendo a forma mais rica de
coleta de dados. Isto confirma alguns outros estudos, como Daft e Lengel (1986), Kaye
(1995b), entre outros, que apontam o contato face-a-face como sendo a maneira mais rica,
pois, além de receber as informacdes desejadas, pode-se captar outras ainda.

“...conversas ao Vvivo sdo poucas, esse € um problema, a gente passa muito tempo
aqui dentro...as vezes saimos para almocar com algum contato e Ia pelas tantas ele
fala algo muito interessante...um dia eu gostaria de fazer isso...passar o dia
conversando.” (ESPECIALISTA 1)



“...face-a-face é mais rico...tudo depende da profundidade que quero entrar em
determinado assunto...tem coisa que precisa ser face-a-face.” (ESPECIALISTA 2)

“...a primeira coisa é fazer uma pesquisa...a gente vai l4, visita, conversa...buscamos
contato direto com eles...fazemos um jantar e, conversando, vamos captando
informagdes.” (EXECUTIVO 1)

“...vou no mercado, peco ao pessoal para entrar em contato...converso com meus
parceiros de comercializagdo.” (EXECUTIVO 3)

O que fica aparente é, ndo importa se o entrevistado € um especialista, ou entdo um
executivo, a conversa esta sempre presente, ou seja, € uma forma mais informal de coletar
informacdes. A coleta, apesar de ter uma forma formal de pesquisa, atraves de consulta a
bancos de dados, leitura de revistas, ha também um esforco em se aproximar, de clientes ou
fontes privilegiadas, através de encontros informais, como é o caso mais aparente do
EXECUTIVO 1, que citou um jantar como forma de coletar dados, ou do ESPECIALISTA 2,
que vai a encontros de jornalistas para trocar informacdes.

Assim, formulam-se as seguintes hipoteses:

H3: Relagdes mais proximas tendem a facilitar a coleta de dados.

H4: A busca pro-ativa, sistematizada, tende a trazer mais beneficios para a

organizagao.

H5: Devem-se criar condi¢Bes/situacbes onde seja possivel realizar contatos face-a-

face, ja que esta é a forma mais proveitosa para coleta de dados.

4.3 Armazenamento das informacdes

Como a quantidade de informagdes que todo o dia chegam aos gerentes e usuarios é
muito grande (DAVENPORT, 2001), e cada vez mais ter acesso a elas se torna fundamental
para as atividades da organizacdo (SAPIRO, 1993), é algo estratégico a funcdo de armazenar
e catalogar em algum lugar que ndo somente a memoria dos individuos da organizacéo.

Dado que executivos e especialistas recebem informagdes das mais diferentes fontes,
imagina-se entdo que elas sejam registradas em algum lugar, seja para fornecer subsidios a
decisOes futuras, seja apenas para registrar o que aconteceu em determinado momento. No
entanto, na préatica o que se observou é justamente um descaso com essa atividade.

“...nas conversas em que a gente traz o cliente para fazer um jantar conosco eu vou
falar muito informalmente [...] e ndo é comum armazenar.” (EXECUTIVO 1)

“...muita coisa ndo armazeno, fica na memoria.” (EXECUTIVO 4)

As informacgdes informais recebem tratamento distinto daquele dado as informacdes
mais estruturadas, mais formais. Apesar de serem utilizadas de forma intensiva, como foi
relatado por executivos e especialistas, 0 armazenamento ndo é realizado sistematicamente.
Ou seja, em alguns momentos as informac@es informais séo registradas e em outros néo.

“...fica tudo na minha cabega, inclusive é um erro meu.” (ESPECIALISTA 1)

“...fica num arquivo que guardo no computador [...] tenho uma pastinha que vou
colocando os assuntos classificados por tema.” (ESPECIALISTA 2)

O que parece acontecer é, caso uma informacéo informal seja muito importante ela
ndo tem um tempo de amadurecimento, ou seja, ela é utilizada instantaneamente pelos
especialistas.



Isto permite que esta informagdo, que foi coletada informalmente, mantenha seu
carater de inédita, o que pode explicar, de certa maneira, a razdo pela qual essas informagdes
ndo sdo armazenadas em outro lugar que ndo a memoria.

No caso das organizagdes que usam a informacdo, cada vez mais fica nitido que o
armazenamento de informacg6es informais, quando existe, € algo feito de forma né&o
estruturada. O principal meio citado para o armazenamento dessas informagdes foi justamente
0 e-mail, que aparece como uma ferramenta importante de trabalho (FREITAS et al, 2004),
mas eventualmente isso pode estar guardado em algum lugar, seja na ficha de algum contato,
seja até mesmo em um sistema para isso.

De acordo com Kaye (1995b), faz parte do processamento da informacdo armazenar,
completar, editar, reproduzir, classificar, indexar e apagar, o qual deve ser feito em um local
onde ndo exista ambiglidade e que as pessoas saibam de sua importancia e em como fazer
esse registro (AAKER, 1983).

Cohen (2002) compartilha desta preocupacdo em armazenar as informacdes coletadas
em sistemas especializados. Isto permitiria, segundo o autor, adquirir economia de escala
através do tratamento automatico da informacdo. Aaker (1983) afirma que os individuos
precisam ter um lugar onde armazenar o que € coletado, isso traria, como beneficio a
organizacdo, existéncia de um banco de dados, centralizado, onde outros individuos podem ter
acesso e também contribuir.

Assim sendo, formulam-se as seguintes hipéteses:

H6: A presenca de sistemas especialistas para armazenamento das informacdes

informais pode racionalizar o processo de busca.

H7: Um banco de dados que preserve a historia dos contatos informais pode servir

como material de aprendizagem a novos colaboradores, o que auxilia na criagdo
de uma cultura de monitoracdo do ambiente.

4.4 Exploracéo e disseminacao

Tendo coletado as informacgdes necessarias, € importante que exista a fase de
exploracdo, ou seja, de dar um sentido as informag6es, como uma espécie de traducdo das
idéias em possiveis acdes. Esse planejamento, esta formulagdo de estratégias, como salientam
alguns autores (CARON; MUNIZ, 2004; JANISSEK-MUNIZ; LESCA; FREITAS, 2006)
deve ser feito de modo a contemplar diferentes interpretacoes.

A diversidade de opiniGes ou de visbes sobre um mesmo assunto permite que
diferentes visdes de mundo sejam contempladas, segundo Moresi (2002, p. 5) “...cada pessoa
é feita da inteligéncia de diferencas, de comportamentos, de acontecimentos que se
reconstréem em cada um, como um efeito da interpretacdo...”, e completa que todos temos
que ter a humildade de reconhecer que nenhuma viséo é completa.

Com base nas entrevistas com os usuérios foi possivel detectar uma espécie de
sequéncia, com algumas etapas que podem ocorrer durante esta etapa de exploracdo. Ao
submeter as informagdes para que outros individuos tenham acesso, isto ocorre (a)
internamente, ou seja, com colegas de trabalho, diretoria ou equipe de vendas, (b) com
clientes-chave, lancando a idéia para apreciacéo e coletando sugestdes. Esta etapa de contato
com o cliente funciona como uma espécie de prototipacdo, onde é feita uma maquete
funcional do produto a ser desenvolvido e entdo é implantando para testes. Como um dos
entrevistados ressalta o produto, inicialmente, esta “banguela e careca” (EXECUTIVO 4) no
sentido de nédo estar pronto para ser lancado ao mercado, mas possivel de ser posto a prova.

Apos esta fase de apreciacdo por algum cliente-chave, ha uma nova etapa, interna, de
exploracdo das informacGes para avaliar o processo e viabilidade do projeto, e também para
contemplar as sugestdes que foram dadas. Além disto tudo, o cliente ainda pode contribuir



dizendo o justo prego do produto no mercado em relacdo a outras solugdes que eventualmente
possam estar disponiveis.

Além das etapas que foram apresentadas, um dos entrevistados ainda comentou a
possibilidade de expor ou comentar informalmente uma idéia de produto com outros
fornecedores, até mesmo concorrentes, para, de certa forma, buscar subsidios na tentativa de
sondar o mercado e melhorar o produto, através de encontros em feiras, congressos e
encontros informais.

Como instrumento para essa espécie de brainstorming, foi citada principalmente a
convocacdo de reunides nas quais colegas das diferentes areas participam, incluindo pessoal
da érea técnica, para discutir e amadurecer idéias e explorar as informagGes que foram
coletadas. Em alguns casos o resultado dessas reunides sdo armazenados para uso futuro, em
outros serve apenas para informar a todos do que se passa no mercado.

“...a gente trabalha numa reunido de diretoria [...] isso ndo vai formalmente em
nenhum lugar [...] quem se sente influenciado por essas informagdes vai atrés...”
(EXECUTIVO 1)

“...a gente tem a possibilidade de identificar nesse sistema que a gente registra [...]
se foi uma reunido, uma ata, uma visita...” (EXECUTIVO 3)

“...chama reunido, documenta, faz uma ata, monta o projeto, designa quem é o
responsavel, como se fosse projeto do cliente...” (EXECUTIVO 4)

Como ressaltam diversos autores, hd muitos sinais disponiveis no mercado, cabe as
organizagOes detectar e selecionar os que sdo verdadeiros e que podem, efetivamente,
contribuir para as diferentes atividades, daqueles que ndo tem um valor para a organizagédo, e
que podem vir a prejudica-la. Assim formulam-se as seguintes hipoteses:

H8: Sessdes conjuntas de andlise devem envolver clientes-chave como forma de

enriquecer o resultado destas atividades.

H9: O resultado das discussdes deve ser comunicado internamente, o que favorece o

aprendizado organizacional e suporta a atividade de monitora¢édo do ambiente.

4.5 Finalidade

Uma das finalidades da monitoracdo do ambiente, de acordo com Choo (1999), é de
suportar o processo de tomada de decisdo. Neste sentido, as informagdes informais, foram
citadas como atuando tanto na fase de inteligéncia, ou seja, para subsidiar diretamente uma
deciséo.

“...fico sabendo de uma ocorréncia com determinado cliente. Caso esse assunto
tenha algum tipo de relacionamento com a area em que atuo, eu vou atras até apurar
0 que aconteceu. Isto por reagdo a um fato.” (EXECUTIVO 3)

“...tem um cara que é teu vizinho, ou um parente, que é cliente da empresa, ai tu
recebes informacdo que aconteceu tal coisa, ai tu vais atras e com base em
informagOes que vém de fora tu percebes um problema aqui e decides arrumar.”
(EXECUTIVO 1)

Também ocorre o0 contrario, ou seja, as organiza¢des vao ao mercado, normalmente a
um cliente-chave, e apresentam um projeto, com o intuito de receber algum feedback.
Normalmente isso é feito de forma informal, em uma conversa, e as informacdes coletadas
séo consideradas para a tomada de decis&o.



Essas informagdes sdo coletadas com finalidades distintas. Em alguns momentos elas
servirdo apenas como sinalizagdo para algo que ocorre, em outras serdo apenas mais uma
fonte, dentre tantas outras consultadas, para a tomada de decisdo. Em outros momentos, a
informagdo coletada serve como supervisdo de uma decisdo ja tomada. Juntamente com fontes
formais, como relatdrios de venda, pesquisas de mercado, as informacgdes informais servem,
também, como avaliagéo.

Confirmando o que Barbosa (1997) ressalta, de que a informagéo percorre um longo
caminho até ser de fato utilizada pelos usuérios, envolvendo diversas idas e vindas ao
mercado, ou de consultas ao ambiente, até que de fato o individuo esteja apto a utilizar a
informacéo coletada.

Além de clientes, cada organizacdo conta com uma rede de contatos que auxiliam na
tomada de decisdo. Essa pode ser formada por fornecedores, revendedores, filiais e também
parceiros comerciais, enfim, pessoas que estdo em contato com o ambiente.

Mesmo a preparacao da equipe é um produto da monitoracdo do ambiente, desta vez
interno. Estando em contato com os demais colaboradores, os gestores tém o ferramental
necessario para efetuar mudancas da melhor forma possivel. Assim sendo, tdo importante
quanto monitorar o ambiente externo é tomar conhecimento do que ocorre dentro da
organizacdo (ALBRIGHT, 2004). Além de fornecer informacdes sobre o ambiente interno, 0s
colaboradores também atuam diretamente no processo de tomada de decisdo. Neste processo,
que muitas vezes é coletivo, é fundamental obter, junto a diretoria, um respaldo, até mesmo
aprovacao, principalmente quando a decisdo € referente a alguma acéo externa.

No entanto, tanto por parte dos especialistas, quanto por parte dos executivos, ha todo
um esforco, ou uma preocupacdo de ndo estar baseando suas agfes em informacOes
tendenciosas. De acordo com Kaye (1995b), um dos usos da informagdo é justamente
influenciar ou manipular o ambiente.

Por fim, as seguintes hipoteses sdo formuladas:

H10: As informacGes informais podem contribuir em todas as etapas de qualquer

processo organizacional.

H11: E através das informagBes informais que a monitoracio do ambiente pode

vislumbrar oportunidades e ameacas. Uma vez formalizadas, tornam-se
conhecidas e utilizadas pelas demais organizacfes do ambiente.

4.6 Consolidacéo dos resultados

Os dados coletados permitiram que cada dimensdo da monitoragdo fosse analisada, no
que tange as informagdes informais. Desta analise, algumas hipoteses foram surgindo, as
quais facilitariam todo o processo de monitoragdo. Assim, pode-se chegar a uma lista de
sugestdes para que esta atividade seja facilitada e promovida dentro da organizacao.

O primeiro passo, é reconhecer a monitoracdo do ambiente como uma necessidade
para a sobrevivéncia da organizacdo (ALBRIGHT, 2004; DAVENPORT, 2001). Face as
mudancas, ao ambiente competitivo e dinamico, apenas com informacdo é possivel
sobreviver, aproveitar as oportunidades e evitar as ameacas. Este ponto enseja a necessidade
da organizacdo ter, claramente, as necessidades informacionais (AAKER, 1983; COSTA,
1995). Tendo esses dois requisitos cumpridos, foca-se exclusivamente nos elementos das
dimensdes da monitoracdo do ambiente.

Na dimensdo fontes, verificou-se a necessidade da organizacdo em eleger uma lista
com alguns contatos mais relevantes. Ainda, recomenda-se que a relacdo com estas fontes
privilegiadas seja aprofundada, de maneira a estar, constantemente interagindo com elas.
Dada a importancia, nesta lista devem ter ja clientes, ou seja, usuarios do produto, alguns
pouCcOS que Se possa apresentar projetos e que possam ser usuarios-teste — e que contribuam



com criticas e sugestes. Além disto, as organizacdes deveriam manter um contato mais
estreito com instituicGes de pesquisa/ensino, onde a tecnologia de vanguarda é produzida.

Quanto a forma de coletar, verificou-se que os publicos entrevistados dao preferéncia
aos contatos face-a-face. Desta forma, como sugestdo, as organizagdes devem procurar
participar, e mesmo promover, situagdes em que possam explorar esta forma de coleta, e
assim tentar estabelecer uma relacdo mais proxima com os participantes. Ainda, isto deve
ocorrer sistematicamente, o que facilita a questdo da proximidade, e permite que novas
informacdes sejam acrescentadas a todo 0 momento.

No que tange o armazenamento, mesmo reconhecendo a importancias das informacoes
informais para as atividades do dia-a-dia, para a formulacao de estratégias, para a tomada de
decisdo, tudo que é coletado informalmente ndo € armazenado, ou seja, fica na memoria dos
envolvidos. Por si sO este € um ponto a ser observado, ou seja, de criar mecanismos que
permitam o armazenamento e 0 acesso de outras pessoas. Desta forma, pode-se, além de criar
uma histéria e um banco de dados, evitar que informacGes, para as quais foi feito todo um
esforco de coleta, sejam descartadas ou esquecidas.

Além de simplesmente armazenar, as informacdes devem ser exploradas, analisadas,
ou seja, ganhar um significado valido para a organizacdo. N&o basta a simples coleta. Quando
do processo de exploracdo do que foi coletado, recomenda-se a presenca de um interessado,
no caso um cliente de confianca, com espirito colaborativo. Ao final, o resultado das
discussdes deve ser repassado, para que outras pessoas também tenham acesso.

Por ultimo, verificou-se que as informagdes informais estdo presentes em diversos
momentos das atividades organizacionais, seja para iniciar um processo mais complexo, seja
para complementar com mais informagdes. Recomenda-se atencédo a este tipo de informacéo,
as quais podem sinalizar para oportunidades e também para ameagas que ainda ndo se
concretizaram. Com uma atividade de monitoracdo pro-ativa, gestores podem ter uma
importante ferramenta, que lhes garantira, certamente, uma vantagem competitiva.

5. CONCLUSOES

Como o ambiente esta constantemente mudando, adaptando-se as novas tecnologias,
ao panorama politico-econémico (BENAMATI; LEDERER, 2001; COHEN, 2002; ABELS,
2002; ALBRIGHT, 2004, entre outros ), é fundamental que a monitoragdo seja realizada, ndo
como uma tarefa pontual e sim como um processo, conforme Choo (1999), “planejado,
sustentavel e coordenado”.

As oportunidades devem ser debatidas para que se obtenha um bom resultado, que
reflita bem os diferentes pontos-de-vista, tanto internos quanto externos. O que, de acordo
com as entrevistas, ocorre através de reunides periddicas, tanto formais, quanto informais, em
diferentes momentos.

Ja as ameacas sdo muito mais dependentes das informacdes informais. Conforme um
dos entrevistados destacou, se a informacéo é formal, significa que a ameaca j& se concretizou
e ja esta ocorrendo, ou seja, ndo permite que a organizacgao a evite por completo.

Em um artigo de Huffman (2004), que apresenta a monitoracdo ambiental como algo
que ndo funciona nas organizacdes, uma das causas deste insucesso € justamente a falta de
contato das organizagfes com seus clientes. As empresas estdo preocupadas em produzir, em
lancar produtos novos, e ndo procuram saber como seus clientes estdo reagindo, ou quando se
dado conta o dano ja estéa causado.

Ao contrario do que aponta o artigo, durante as entrevistas fica evidente esta
preocupacdo das empresas em manter um contato mais estreito com alguns clientes-chave.
Clientes estes que podem contribuir com os projetos das organizacdes, seja atuando como
testadores, ou mesmo na fase de concepcéo, de desenvolvimento.
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