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Resumo

O presente trabalho se propoe a apresentar a articulagdo de elementos determinantes na
gestdo administrativa de pequenas empresas. Estuda-se a dinamica da organizagdo, levando-
se em consideragdo dois enfoques: o comportamento organizacional e o processo de
formagdo de competéncias. Apresenta-se a relacdo desses enfoques com o processo de
formulagdo de estratégias. Com esse estudo, apresentam-se dimensoes para o diagnostico de
uma gestdo estratégica em pequenas empresas. A metodologia empregada é de carater
exploratorio. Para o tratamento e andlise dos dados é utilizada uma abordagem de andlise de
conteudo e categorizagdo das informagoes baseadas nas teorias definidas por Mintzberg
(1973), Miles e Snow (1978) e Fleury e Fleury (2001), com fim de determinar dimensoes para
diagnostico de gestoes estratégicas que representem a realidade de pequenas empresas. Com
este estudo, identificou-se as seguintes categorias de andlise: comportamento organizacional,
formagdo de competéncias, modos de formulagdo de estratégias, interfuncionalidade, andlise
das fontes internas e externas e processo de conscientizagdo. Os resultados alcangados traz
as pequenas empresas uma contribui¢do significativa no que concerne a maneira de gerir os
negocios, além da contribui¢do para a teoria organizacional.

Palavras chave: Pequenas Empresas, Gestdao Estratégica, Competéncia.

1. Introducao

As novas regras para as atividades economicas ditadas pelo mercado globalizado trazem
grandes desafios as organizagdes. Entre essas estd a exigéncia de que as empresas tenham a
capacidade de oferecer produtos e servigos com qualidade a precos cada vez mais acessiveis.
Um dos caminhos para obter a vantagem competitiva estd no acesso ¢ no dominio de
procedimentos que levam a uma gestao estratégica, os quais estdo intimamente relacionados a
capacidade da empresa de processa-los de maneira que esse resultado possa se traduzir em
inovacdes ndo apenas para o produto, mas também para o conjunto de processos € Servigos
que lhe agregam valor. Neste sentido, a gestdo estratégica vai além de acdes que se refletem
no curto prazo. Ela ¢ resultado de uma busca continua e intensa dessa capacidade de inovar,
de responder com rapidez as exigéncias do cliente e de adaptar-se aos novos padroes de
concorréncia.

O processo de gestdo estratégica pode ser aliado a outros fatores que também auxiliam a
empresa no alcance dos seus objetivos. Os fatores utilizados no presente trabalho sdo: o
comportamento organizacional e o processo de formacdo de competéncias. Conhecer esses
fatores permite uma evolu¢do no entendimento do processo de gestdo estratégia. Em outras
palavras, se for considerada a necessidade de capacitagdo competitiva das empresas sera
possivel avangar no entendimento das supostas vantagens que trazem a gestao estratégica.

As empresas desempenham um papel de fundamental importdncia no crescimento e
maturag¢do da economia de um pais. Cabe destacar que as pequenas empresas (PE’s) também
contribuem, e muito, para o desenvolvimento de um pais, ao gerarem oportunidades para o
aproveitamento de uma grande parcela de forca de trabalho e ao estimularem o
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desenvolvimento empresarial.

Logo, o presente trabalho pretende direcionar a realizagdo de uma pesquisa relacionada ao
processo gerencial em pequenas empresas, objetivando a elaboragdo de dimensdes para o
diagnéstico de uma gestdo estratégica voltada para ambiente de pequenas empresas,
fundamentados no comportamento organizacional e na formagdo de competéncias.

2. Caracterizacio da pesquisa

Para iniciar-se a presente pesquisa utilizou-se uma Pesquisa Documental através de uma
Andlise de Conteudo. Para Fachin (2001, p.152) a “pesquisa documental consiste na coleta,
classificagdo, selecao difusa e na utilizacao de toda espécie de informagdes, compreendendo
também as técnicas e métodos que facilitam a sua busca e identificacdo”. Entretanto na
analise de conteudo, segundo Bardin (1994), ndo se busca a andlise da expressdo, mas sim, a
busca do significado de cada elemento que compde o texto. Os dados coletados na analise de
conteudo foram agrupados por assuntos afins sob um titulo genérico em funcdo de
caracteristicas comuns. Nessa etapa realizou-se uma revisdo da literatura com o intuito de
levantar alguns estudos ja realizados sobre o tema em questdo. O material utilizado para a
realizacdo da pesquisa documental destinou-se a uma leitura preliminar (pré-anélise) para se
avaliar o nivel de relagdo com os objetivos propostos na. Essa pesquisa baseou suas
informagdes em dados coletados através de livros, anais de congressos da area, base de dados
e de periddicos.

A Anélise de Conteudo foi de carater qualitativo. O carater qualitativo é entendido por Godoy
(1995), como capaz de estudar fendmenos que envolvem seres humanos e suas intrincadas
relacdes sociais, estabelecidas em diversos ambientes. Nessa etapa, os textos selecionados
foram analisados em sua esséncia para verificar-se a sua relagdo com o objeto e com o
contexto da andlise. A andlise qualitativa também foi utilizada para a validagcdo das dimensdes
para o diagndstico propostas nesta pesquisa.

Cabe salientar que a abordagem qualitativa permite a verificacdo dos diversos aspectos de
uma dada realidade, como por exemplo, os pressupostos subjetivos que estdo vinculados as
percepcoes e a dindmica das relagdes entre grupo (Richardson, 1989; Trivifios, 1987). Esse
tipo de abordagem permite contextualizar as dimensdes selecionadas e elucida-las de acordo
com referenciais econdmicos, culturais, politicos, sociais e outros.

3. A importancia da pequena empresa para o desenvolvimento econdmico e social

A importancia histérica das PE’s ¢ inegavel em quase todos os paises do mundo,
especialmente quando vinculados ao desenvolvimento do capitalismo moderno alicer¢ado no
crescimento dos pequenos negocios, de acordo com dados de Vinnel e Hamilton (1999).

Mas ha ainda quem discorde da importancia da PE. Um exemplo ¢ citado por Saldini (2001),
no qual comenta-se que nao necessariamente “small is beautiful”. Uma das grandes vantagens
da PE esta na sua agilidade. Mas, com a globalizacao ¢ a complexidade crescente do mundo
dos negocios, passa a ser a capacidade de associacdo entre empresas uma das maiores
virtudes, pois permite a criagdo de redes virtuais de negdcios mais competitivos. No entanto,
acredita-se que este trabalho também pode ser realizado pelas PE’s mas, ¢ claro, que as
grandes empresas possuem uma vantagem, pois conseguem estabelecer networks e com isso,
mantém os seus ganhos de escala.

Cabe salientar que o nimero de PE’s constituidas a cada ano é muito grande. Para muitas
pessoas, a realizacdo pessoal e o sucesso profissional estdo diretamente ligados a constituicao
do seu proprio negocio. Essas pessoas, em muitos casos oriundas de outras empresas,
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apoderam-se de suas economias e verbas rescisorias e as aplicam em suas id¢€ias, ou seja, a de
ser um empreendedor.

Em sintese, destaca-se o problema do controle de gestdo que busque o comprometimento
organizacional. Conhecendo-se essa problemdtica de gestdo interna, bem como a pressao
externa exercida por clientes exigentes € por uma economia incerta e global, torna-se
imprescindivel e urgente que esforcos sejam empenhados em desenvolver ferramentas de
gestdo adaptadas a realidade da PE, que auxiliem na administragdo de seus sistemas
produtivos e da empresa como um todo. As PE’s precisam de técnicas adequadas as suas
disponibilidades de recursos financeiros e de pessoal.

Além do conhecimento técnico, do conhecimento do ramo de atividade, do conhecimento do
mercado, capital de giro, boas estratégias de vendas, treinamento de pessoal e
acompanhamento da economia, ¢ preciso fazer uma gestdo estratégica. A falta de sistemas de
controle impossibilita essa gestdo, levando a PE a invalidar os resultados oferecidos pelos
outros aspectos, ou seja, de nada adianta uma produgdo eficiente se ndo houver administragao
eficiente e eficaz, que garanta o sucesso da empresa através da venda de produtos de
qualidade aos clientes, garantido pelo trabalho em equipe e pelo comprometimento dos
envolvidos.

4. Base tedrica para a composicao das dimensoes de diagndstico

As dimensdes elaboradas sistematizam os elementos contidos em modelos de gestdo ja
existentes, resultantes de pesquisas empiricas que e contribuiram como base para a construcao
de modelos especificos de gestdo, de acordo com a realidade em cada caso de aplicacdo. O
trabalho enfatiza pequenas empresas (neste trabalho, PE’s serdo definidas pelo nimero
maximo de 100 funciondrios e administradas pelo proprietario - identificado como gestor).

Este trabalho se justifica pela expressiva contribui¢do que as pequenas empresas prestam a
sociedade ao gerarem oportunidades para o aproveitamento de uma grande parcela de forca de
trabalho. Além do fato de que, devido a nova configuragdo do mercado mundial, h4 uma forte
tendéncia em aumentar o nimero das pequenas empresas nos proximos anos. Cabe ressaltar
também que, entre os motivos que levam as pequenas empresas “a morte” estdo os problemas
gerenciais e problemas estratégicos.

A seguir apresenta-se uma sinopse dos enfoques tedricos que foram utilizados para a
composi¢ao das dimensdes de diagnostico proposta.

Mintzberg (1973), enfatiza trés modos de formular estratégias no ambiente organizacional: o
modo empreendedor, o modo adaptativo e o modo de planejamento. Os trés modos de
formulagcdo de estratégia serdo utilizados como pilares para a solu¢do do problema de
pesquisa apresentado neste trabalho, e sdo:

— Modo empreendedor: a formulagdo da estratégia ¢ dominada pela busca de novas
oportunidades; na organizacdo empreendedora o poder ¢ centralizado nas maos do
executivo principal; o empreendedor define a visdo a ser seguida pela organizacdo; a
formulacdo de estratégia ¢ caracterizada por saltos dramaticos diante da incerteza; o
crescimento € o principal objetivo das organizagdes empreendedoras.

— Modo adaptativo: inexisténcia de objetivos claramente definidos; a organizacao adaptativa
¢ presa por uma complexa teia de forcas politicas; o processo de formulagdo de estratégia
caracteriza-se “por reacdo” aos problemas existentes e nao através da busca “ativa” de
novas oportunidades; o processo de tomada de decisdo caracteriza-se por passos
incrementais e consecutivos; as decisdes sao desconexas.

— Modo de planejamento: o planejador aplica técnicas cientificas de administracdo e formula
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estratégias de longo alcance; concentra-se em uma analise sistemadtica, particularmente na
avaliagdo de custos e beneficios de propostas correntes. consiste num processo direcionado
para produzir um ou mais estados futuros que sao desejaveis e que ndo acontecerdo a
menos que se faga algo; caracteriza-se pela integracdo de decisdes e de estratégias;
orientado para analise sistematica e detalhada.

Em qualquer organizacdo, uma combinagdo desses dos modos apresentados influenciara o
desenvolvimento da estratégia, a racionalidade do processo e que tipo de enfoque serd
adotado — racional, politico ou adaptativo. O resultado ¢ um conjunto de decisdes que pode
formar uma estratégia pretendida explicita, ou pode ndo ter nenhum componente estratégico
explicito, mas mais tarde sera visto como uma estratégia retroativa. Como resultado dessas
decisdes, pode-se identificar as tarefas criticas que a organizacdo deve desempenhar.
Dependendo de como a organizagdo ¢ projetada, como funcionam os grupos € como se
comportam os individuos. Diferentes padrdes de funcionamento organizacional poderdo
surgir. Esses, por sua vez, influenciardo os componentes da formulagdo de estratégia, o que
podera ocasionar mudancas na estratégia, dependendo principalmente se as estratégias
originais (pretendidas ou nao) sdo ou nao realizadas.

Para o comportamento organizacional utilizou-se a tipologia de comportamento estratégico,
idealizada por Miles e Snow (1978), classifica as organizagdes em quatro tipos, que sio:

— Organizagdes defensoras: organizacdes defensoras sdo aquelas que possuem um dominio
estreito de produto-mercado. Os administradores sdo altamente especialistas na sua area de
operacao, e ndo tendem a procurar novas oportunidades fora do seu dominio.

— Organizagdes prospectoras: organizagdes prospectoras sdo aquelas criadas de mudangas e
incertezas ambientais. Buscam oportunidades de mercado e regularmente experimentam
respostas potenciais a tendéncias ambientais emergentes.

— Organizagdes analistas: organizagdes analistas sdo aquelas que operam em dois tipos de
dominios de produto/mercado, um ¢ considerado relativamente estavel, enquanto o outro
se caracteriza por constantes mudancas.

— Organizagdes reativas: ss organizagdes reativas sdo aquelas nas quais os executivos
freqiientemente percebem mudanca e incerteza ocorrendo em seus ambientes, mas nao
possuem habilidade em responder efetivamente.

A tipologia de comportamento estratégico, apresentada neste trabalho, aborda quatro tipos de
comportamento, conforme exposto anteriormente, esclarecem que com um alinhamento entre
a estratégia adotada e os processos e a estrutura organizacional, as organizagdes poderdao
alcancar sucesso em suas atividades. Para tanto, ndo existe um tipo de comportamento
estratégico ideal, com excecdo das organizagdes reativas, que se tornam inadequadas em
ambientes altamente mutaveis como o atual. O tipo de comportamento adotado interfere nos
resultados encontrados em uma empresa. Por isso, torna-se relevante a analise do
comportamento adotado pelas empresas para que o processo de gestdo estratégica possa sem
implantado com eficécia.

O processo de formagdo de competéncia ¢ abordado segundo as consideagdes de Fleury e
Fleury (2001). De acordo com os autores a competéncia individual encontra seus limites, mas
ndo sua negacdo no nivel dos saberes alcangados pela sociedade, ou pela profissdo do
individuo, numa época determinada. As competéncias sdo sempre contextualizadas. Os
conhecimentos e o know-how ndo adquirem status de competéncia a ndo ser que sejam
comunicados e trocados. A rede de conhecimento em que se insere o individuo ¢ fundamental
para que a comunicacgdo seja eficiente e gere competéncia. Os autores elaboram um novo
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conceito para a palavra competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizagdo e valor social ao individuo. Essa abordagem constitui o terceiro
pilar que auxiliard no processo de solucdo do problema de pesquisa apresentado no presente
trabalho.

Diante do exposto, pode se considerar que o conceito de competéncia assume relevancia, ndo
sO para se reverem as praticas de gestdo de pessoas (se fosse apenas isso correria o risco de
ser mais um modismo), mas por colocar luz na relagdo entre a estratégia, as fungdes criticas,
as competéncias essenciais € as competéncias das pessoas. O gerente precisa administrar
simultaneamente a estabilidade e a instabilidade da organiza¢do. A empresa que tem gestores
capacitados, bem-sucedidos ¢ motivados dispde de um patriménio ¢ de uma vantagem
competitiva que se faz sentir em todos os momentos de sua atuagdo e, principalmente, nos
momentos de crise. Saber quais os fatores que determinam o sucesso de um gerente parece
fundamental para o desempenho de uma organizacao.

7. Dimensées para o diangdstico de uma gestio estratégica

Nessa etapa da pesquisa torna-se necessario associar os elementos conceituais que irdo
compor as bases das dimensdes para o diagndstico de uma gestdo estratégica voltada para
ambiente de pequenas empresas. As dimensdes propostas envolvem as caracteristicas de um
comportamento organizacional e o processo de formagdo de competéncias agregando valor
tanto para o individuo como para a organiza¢do, além dos meios de formulacao de estratégias.

As dimensdes propostas podem ser consideradas como ndo normativa ¢ de forma nao
hierarquica. Ou seja, o processo ¢ interativo, ndo acontecendo segundo uma seqiiéncia de
eventos pré-estabelecidos.

A seguir apresentam-se as dimensdes propostas (Figura 1) e um breve comentario sobre cada
aspecto abordado, ou seja, sobre os aspectos que formam este modelo de diagnostico de uma
gestdo estratégica.

Processo de conscientizagdo: Todos os lideres enfrentam o desafio de sobrepujar a resisténcia
a mudanca. Alguns procuram fazer isto pelo simples exercicio de poder e controle, mas os
lideres efetivos aprendem, que existem maneiras melhores de vencer a resisténcia a mudanga.
Isto envolve a consecugdo de comprometimento voluntario para com valores partilhados. Esse
processo exige a conscientizacdo das pessoas envolvidas. Para isso, as pessoas deverdo alterar
tanto suas atitudes como o seu comportamento, antes que todos os beneficios da mudanga
possam se evidenciar. Para um gestor/empreendedor conseguir o maximo de beneficios de
uma mudanga, ele deve ser capaz de minimizar qualquer resisténcia que lhe opuserem aqueles
que forem afetados por ela.

Fontes de informagdo: As fontes de informag¢do sdo importantes em um processo de gestao
estratégica. As fontes de informagdes podem ser internas ou externas. As fontes internas
constam de diferentes fluxos internos que estdo relacionados ao sistema informal da empresa.
Como ha a participacao de todos os envolvidos durante o processo de gestao estratégica,
passa-se de uma visdo centralizada, implicita no planejamento estratégico formal, para novos
arranjos participativos. Dentro de um enfoque incremental de gestio estratégica ¢ importante
a participacdo interna na avalia¢do de performance e no desenvolvimento de novas politicas e
planos de a¢do. A empresa também pode utilizar as fontes externas para adquirir suas
informacgdes, como clientes e fornecedores, além de concorrentes. O estabelecimento de
aliancas leva a processos de aprendizagem entre as partes envolvidas.

Conhecimento organizacional — caracteristicas do comportamento organizacional: O
conhecimento organizacional ¢ focalizado especificamente na area de gerenciamento. Ele
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abrange tanto a sua forma tacita como a explicita. A forma tacita estd presente nos processos
informais de gestdo estratégica e nas trocas de informac¢do de modo informal, como os
sistemas gerenciais ligados a propostas participativas. Sua criagdo/sustentacdo esta
fundamentalmente ligada aos processos de integracdo, tanto internamente (através das fontes
internas) como externamente (através das fontes externas).

No presente trabalho direciona-se o conhecimento organizacional para um enfoque estratégico
com a analise do ambiente competitivo, a qual engloba as analises externas e internas como
componentes iniciais do processo. Na andlise interna, inicialmente ¢ importante que a
empresa seja capaz de identificar suas competéncias internas, enquanto que na analise do
ambiente externo a empresa considera as oportunidades e ameacas a ela relacionada. Além
disso, para se ter um conhecimento a respeito da organizacdo torna-se necessario a
identificacdo e interpretacdo do comportamento por ela adotado. Para tanto, optou-se por
utilizar uma tipologia que analisa a estratégia interligada a estrutura e aos processos
organizacionais, € por ter grande riqueza em termos de conceitos e pratica.

Processo de conscientizagéo
Viabilizar a implantac@o do processo de conscientizagido

A
A 4 v A 4

Conhecimento Capacidade Desempenho
Fontes organizacional de respostas Resultados

Internas e Identificar os

Externas Identificar as Implantar um modos de
caracteristicas  [—Jp processo de formulagdo de Implantar a
do comport. formagdo de estratégias Gestio
Analisar as organizacional competéncias Estratégica
fontes
A 7 \ A

v

Interfuncionalidade
Viabilizar a interfuncionalidade entre as fungdes e atividades

Figura 1 - Dimensdes para o diagnostico de uma gestao estratégica

Capacidade de resposta — processo de formagdo de competéncias: Considera-se que a
capacidade de reagir as mudancas ambientais no processo de gestdo estratégica estaria
embasada nas competéncias internas da empresa. O conhecimento prévio dos recursos
(materiais e, neste caso, humanos) leva a um processo cognitivo acelerado. Este ¢ o aspecto
central no processo de gestdo estratégica baseado na visdo de recursos, inserindo neste uma
orientacdo de interatividade e de adaptacao constante as mudancas do ambiente.

A relevancia das competéncias internas no processo de gestdo estratégica ¢ importante para a
empresa entender o ambiente competitivo, e entdo se antecipar em atender as necessidades e
desejos dos clientes. Deste modo, o foco no comportamento organizacional no modelo
proposto ¢ a construgdo, reforco e mesmo mudanga das competéncias internas, vistas como
resultado de um esfor¢o interfuncional dentro de um enfoque estratégico.
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Nas dimensdes propostas neste trabalho, esta capacidade de resposta esta ligada as
mudangas/adaptacdes nas competéncias internas. Para isso, utilizou-se o processo de
formacdo de competéncias, onde se destacam o valor econdmico e o valor social.

O gerenciamento baseado em competéncias contribui para que a empresa possa ter: uma
direcdo estratégica claramente definida; descrigdes articuladas das competéncias individuais
que distinguem o alto desempenho; programas de desenvolvimento de recursos humanos;
gerenciamento simplificado com o objetivo de reforgar as competéncias articuladas.

Desta forma, o gerenciamento baseado no processo de formagao de competéncias representa
uma mudanca em dire¢do a um maior senso de responsabilidade e autogestao dos envolvidos.
Além disso, ¢ uma maneira simples de melhorar o desempenho da equipe de trabalho.
Também requer menos manutengdo do que sistemas tradicionais, pois as competéncias
permanecem na organizacdo por mais tempo que as praticas baseadas em detalhes das
prioridades estabelecidas pela empresa.

Desempenho — modos de formulagdo de estratégias: O desempenho de uma empresa, dentro
da visdo baseada em recursos estratégicos, vem da interacdo simultdnea de pelo menos trés
forgas: base dos ativos pertencentes a empresa; base dos ativos pertencentes aos
competidores; limitacdes relacionadas ao segmento industrial e as politicas publicas.

A medida de desempenho ¢ um aspecto critico em estudos sobre gestdo estratégia. Na
presente pesquisa buscou-se um critério que possibilitasse a avaliagdo do processo segundo
uma orientagdo dos recursos envolvidos. Como se considera o comportamento organizacional
e o processo de competéncias dentro de um enfoque interfuncional, procurou-se uma medida
que seguisse esta orientacdo. As medidas interfuncionais podem usar um enfoque
mercadoldgico e financeiro, sendo consideradas posi¢do no mercado, lucratividade e aumento
de vendas. Deste modo, foi focalizada neste trabalho a posi¢do competitiva no mercado,
buscando-se assim a avaliacdo de desempenho dentro de uma visdo integrada, baseada nos
modos para formulacao de estratégias, que sdo: modo empreendedor, modo de planejamento e
modo adaptativo.

A formulagdo da estratégia inclui as atividades que conduzem a determinacdo das metas
basicas, da missao de uma empresa e o desenvolvimento de um plano especifico de estratégia.
A gestdo estratégia consiste na utilizagdo de ferramentas gerenciais e organizacionais no
direcionamento e alocacdo de recursos para cumprir objetivos organizacionais. Para a
implantacdo de uma estratégia utilizam-se ferramentas de lideranga, projeto estrutural,
sistemas de controle e de informacdes e recursos humanos. Para se ter uma gestao estratégica
eficaz, é necessario que todas as pessoas envolvidas estejam comprometidas com os objetivos
da organizagao.

Interfuncionalidade: Neste trabalho, para analise da interfuncionalidade avalia-se o nivel em
que as atividades de gerenciamento se envolvem em atividades interfuncionais para defini¢ao
de produtos e servigos, decisdes orcamentarias € mudangas de estratégias de crescimento.

A questdo da proatividade no processo de gestdo estratégica da uma empresa mostra que a
orientacdo interfuncional leva a desempenhos superiores. Desta forma, considera-se a
interfuncionalidade segundo uma oOtica de integragdo do conhecimento. A integracdo do
conhecimento pode ser considerada como meio para que uma empresa aumente seu
conhecimento organizacional e crie/reforce suas competéncias. O processo de formagao de
competéncias esta embasado em esforcos interfuncionais coordenados.

Deste modo, a interfuncionalidade tera um duplo papel no processo de gestdo estratégica.
Inicialmente, permite que o comportamento organizacional alcance niveis maiores através da
integracao de conhecimento. Segundo, a interfuncionalidade levarad as competéncias internas a
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serem criadas/reforcadas dentro de um enfoque comum entre as areas, evidenciando assim
uma visao de alinhamento interno.

E, para complementar, a interfuncionalidade auxiliard a empresa no modo de formular
estratégicas, pois se trata de um processo dinamico que parte das caracteristicas da empresa
para a escolha das estratégias adotadas.

8. Conclusoes e recomendacoes

Diante do exposto, para a operacionalizagao das dimensdes propostas, deve-se tracar uma
comparac¢do entre os elementos descritos no processo e os encontrados na realidade estudada.
Em seguida, analisar as mudancas necessarias para que uma empresa atinja a gestdo
estratégica. Essas mudancas ocorrerdo através da adocao de processos de conscientizacao.

Com uma analise das fontes internas e externas torna-se possivel o conhecimento das
necessidades organizacionais, assim como, das ameagas e oportunidades do mercado. Através
da analise do comportamento organizacional se pode verificar, e at¢ mesmo modificar, a
forma de atuagdo da administracdo da empresa em responder as necessidades dos clientes e as
exigéncias do mercado. Ja o processo de formagao de competéncias auxiliara na capacitagao
dos membros envolvidos no processo de trabalho da empresa. Acredita-se que quanto mais
capacitados e estimulados estiverem os envolvidos melhor serd a capacidade de respostas as
necessidades dos clientes e as exigéncias do mercado, e também melhor sera a percepcao das
ameagas e oportunidades.

O modo de formulacdo de estratégias caracteriza a maneira de atuacdo do
gestor/empreendedor, e também pode ser alterada em fungdo da conscientizagdo do mesmo. A
interfuncionalidade auxiliard na integracio dos conhecimentos adquiridos e na
interdependéncia de atividades.

A operacionalizacdo das dimensdes propostas pode ser executada pelo proprio
gestor/empreendedor. Para isso, com o auxilio de um consultor deve-se capacitar o gestor para
tal. Acredita-se que com um trabalho inicial de consultoria para diagndstico da gestdo
adotada, o proprio gestor serd capaz de dar continuidade ao processo de gestio estratégica.
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