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Resumo

A pesquisa aqui relatada objetiva analisar o processo de crescimento de pequenas empresas que
crescem sem utilizar o planejamento estratégico formalmente deliberado. Analisou-se o caso de
uma empresa com trajetdéria de dezoito anos de crescimento constante. Para tal, combinaram-se
trés enfoques tedricos distintos sobre o crescimento de empresas, quais sejam, 0 modelo de
crescimento de Greiner (1972), a perspectiva do comportamento estratégico de Miles & Snow
(1978) e 0 enfoque da perspectiva da estratégia como pratica. Os dados revelaram alternancias de
ciclos decisorios para responder as pressdes externas e internas, comportamentos estratégicos
sujeitos ao contexto organizacional e a ascensdo de uma linha de gerentes intermediarios, que
tornou a organizacdo mais propensa as inovacoes, sem abandonar a eficiéncia.

Palavras-chave: processo de crescimento, estratégia como pratica, ciclo evolutivo,
comportamento estratégico, PME

Abstract
The research here aims to analyze the growth process of small businesses that expand without
formally deliberate strategic planning. The case of a company with an eighteen-year history of
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steady growth was examined. To do so, three distinct theoretical approaches to business growth
were combined: Greiner's (1972) growth model, Miles and Snow's (1978) perspective on strategic
behavior, and the perspective of strategy as practice. The data revealed alternating decision cycles
in response to external and internal pressures, strategic behaviors subject to the organizational
context, and the rise of a group of middle managers who made the organization more open to
innovations without sacrificing efficiency.

Keywords: growth process, strategy as practice, evolutionary cycle, strategic behavior, SME
(Small and Medium-sized Enterprises)

1- Introducéo

O processo de crescimento das empresas ainda é objeto de grande interesse no campo de
pesquisa em estratégia. Ainda que se entenda hoje que estratégias possam ser bem-sucedidas sem
deliberacdo explicita (Mintzberg, 1978), pesquisas como as de Fletcher e Harris (2002) apontam
que empresas com forte crescimento adotam uma combinacdo entre estratégias emergentes e
planejadas, com grande sucesso das ultimas. Abordar o processo de emergéncia de uma estratégia
de sucesso em suas diversas facetas torna-se, entdo, desejado, para que se possa compreendé-lo do
ponto de vista da pratica gerencial.

A partir desse entendimento, realizou-se um estudo cujo objetivo foi o de melhor entender
0 processo de crescimento de empresas que ndo adotam um planejamento explicitamente
deliberado para tal. Frezatti et al. (2010) ja reafirmaram que as empresas brasileiras ndo tém o
habito de planejar, em que pese existir no Brasil um nimero consideravel de pequenas empresas
que crescem. Apreender melhor o processo de crescimento das PMEs bem-sucedidas sem um
plano explicito oferece pistas praticas que poderiam aumentar as chances de sucesso das PME em
geral.

S&o diversas as abordagens que podem explicar o crescimento dessas empresas
(Andersen, 2004; Oliveira et al., 2011), entretanto, visando a um passo adiante, procurou-se
combinar perspectivas tedricas diferentes para tal entendimento. A pesquisa aqui descrita se
inspirou na obra seminal de Allison (1971), que estudou o processo decisorio durante a crise dos
misseis de Cuba sob trés abordagens tedricas diferentes e complementares, o0 modelo do ator
racional, o do processo organizacional e o das politicas governamentais. Esse trabalho também se
coaduna a outros autores, tais como Cariney (2013), que sugerem combinar perspectivas para
enriquecer o entendimento da formacéo de estratégias de crescimento.

Assim, trés modelos distintos e complementares foram mobilizados como framework para
andlise: (i) o modelo cléssico de Greiner (1972), que explica o crescimento das organizagoes
através de ciclos evolutivos; (ii) o também classico modelo de comportamento estratégico de Miles
e Snow (1978), que explica o crescimento através de configuracGes entre comportamentos,
estruturas e processos; e (iii) a abordagem da SAP (strategy as practice em inglés como é mais
conhecida) ou estratégia como pratica (Jarzabkowski, 2005; Whittington, 1996, 2006), que busca
recuperar 0 processo percorrido através do encadeamento de decisdes, relevando aspectos tanto
internos quanto do contexto organizacional.
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As trés abordagens foram escolhidas porque, combinadas, oferecem uma visdao mais rica e
complementar do fenbmeno: através da abordagem de Greiner (1972) tem-se o ponto de vista da
organizagdo, com a abordagem de Miles e Snow (1978) ressalta-se comportamento estratégico na
relagdo com o contexto, e com a abordagem da préatica (Whittington, 2006), o desvelamento do
processo pratico de crescimento. A partir da integracdo dessas abordagens, pesquisou-se, por meio
do estudo qualitativo, uma empresa de prestacdo de servicos com 18 anos de existéncia, que
cresceu consistentemente ao longo do tempo e que nunca adotou planos estratégicos formalmente
deliberados.

Este artigo esta estruturado da seguinte maneira: ap6s a introducdo, as teorias que
embasaram o estudo sdo brevemente apresentadas. A metodologia da pesquisa é entdo descrita e,
na sequéncia, o caso estudado. As trés abordagens explicativas do caso sdo relatadas, e uma anélise
conjunta é construida. O artigo se encerra elencando as principais conclusfes e sugerindo
desdobramentos futuros.

2- Fundamentacéo Tedrica

O crescimento e a longevidade das empresas tém sido um campo explorado por estudos
funcionalistas que buscam explic&-los por meio de modelos evolutivos. Sdo explicagdes teoricas
para o crescimento de empresas que ndo construiram um plano estratégico formal, isto é, uma
deliberacdo estratégica, tal como descrita por Mintzberg (1978), a partir de Chandler (1962): a
determinacéo de metas e objetivos basicos de longo prazo, com seu correlato desdobramento em
planos de acdo e alocagcdo dos recursos necessarios para sua realizacao.

Em pequenas empresas, consideradas aqui pelas defini¢des quantitativas do faturamento
e numero de empregados, o0 planejamento estratégico vem sendo descrito ha muito como
incompleto, ndo estruturado, irregular, esporadico, reativo, informal e pouco sofisticado (Shuman,
1975; Sexton & Dahle,1976; Sexton & Van Auken, 1982). Estudos continuamente referendam,
porém, a relacdo positiva entre o planejamento estratégico e perpetuacdo e performance das PME
(Bergstrom et al., 2013; Gibcus & Kemp, 2003; Peel & Bridge, 1998). Segundo estudo de
sobrevivéncia das empresas brasileiras, publicado pelo Sebrae em 2016, um dos principais fatores
contribuintes para a sobrevivéncia é o planejamento.

Portanto, se constatamos que, a medida que essas empresas enfrentam o desafio da
sobrevivéncia no dia a dia, 0 pensamento estratégico e 0s objetivos de longo prazo ficam relegados
(Sharma, 2011) e a deliberacdo formal € até inexistente, outras explicaces precisam ser acessadas
para se compreender o fendmeno do seu crescimento.

Um desses modelos ainda muito referenciado hoje (ver Gupta et al., 2013; Mosca et al.,
2021) é o de Greiner (1972), que descreve o ciclo evolutivo das empresas como dividido em cinco
fases progressivas, intervaladas por periodos “revolucionarios”. Cada fase ¢ caracterizada por um
estilo de gestdo dominante, enquanto as revolugdes sdo marcadas por problemas de gerenciamento
que devem ser resolvidos antes que o crescimento possa continuar. Portanto, uma fase é, ao mesmo
tempo, reflexo da anterior e causadora da fase seguinte.
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Segundo Greiner (1972), a primeira fase € a da criacdo da empresa e do crescimento pela
criatividade, com os fundadores orientados para a sobrevivéncia e desprezando as atividades de
gerenciamento. A primeira crise viria com a sobrecarga de responsabilidades de gerenciamento. A
resolucdo dessa crise leva ao crescimento pela direcdo, através da introducao de estrutura funcional
e de sistemas formais de trabalho. A exacerbacao dessa operacao hierdrquica leva a uma crise por
demanda de maior autonomia.

A terceira fase para Greiner (1972) viria entdo do crescimento por delegacdo, com estrutura
mais descentralizada, permitindo agilidade para expansdo. A autonomia levaria a crise do controle,
que levaria ao crescimento através de iniciativas de coordenacdo: planejamento formal, sistemas,
programas de participacéo, etc. Por fim, o excesso de controle origina a crise da burocracia, cujo
crescimento s6 seria retomado através da énfase no trabalho colaborativo. E desejavel que a
organizacgéo esteja sempre ciente da fase em que ela se encontra para que possa entender e decidir
solucdes aplicaveis para superar as crises. No entanto, trata-se de uma abordagem fechada na
organizacdo, que ndo considera as variaveis de mercado interferindo nessa rota de crescimento.

A relacdo da organizacdo com o contexto € uma preocupacao presente no modelo de Miles
e Snow (1978), que também € ainda referenciado em estudos modernos de crescimento, como em
Behling e Lenzi (2019), que associaram a tipologia com a competéncia empreendedora; Lin et al.
(2014), que a usaram para analisar estratégias colaborativas e Lopez-Cabrales e Valle-Cabrera
(2020), que a usaram como enriquecimento para modelo de sustentabilidade corporativa.

Miles e Snow (1978) consideram para sua tipologia os inter-relacionamentos entre
estratégia, estrutura e processos, permitindo a analise do comportamento das organizacfes
integradas ao contexto. A teoria aponta que as organizacdes desenvolvem padrdes de
comportamento estratégico alinhados com o seu ambiente, em respostas diferenciadas aos
problemas referentes a definicdo do produto-mercado, aos problemas de engenharia (focados na
escolha tecnoldgica e de logistica) e aos problemas administrativos. As organizacdes responderiam
a esses problemas adotando quatro tipos de comportamentos estratégicos: defensivos,
prospectivos, analiticos ou reativos.

No comportamento defensivo, as organizagfes se concentram em tarefas de engenharia,
priorizando a melhoria na eficiéncia, procurando superar seus problemas administrativos sem
investir em novas oportunidades. Quando adotam o comportamento prospectivo, € porque dedicam
mais recursos nas tarefas empreendedoras, monitorando tendéncias do mercado e desenvolvendo
inovacdo. Nesse caso, 0 problema de engenharia é evitar um Unico tipo de processo tecnolégico, e
o da administracdo € flexibilizar as opera¢Ges organizacionais, em vez de controla-las.

J& o comportamento estratégico analitico é quando a organizagdo adota apenas as
inovacOes que parecem ter um forte potencial de mercado, enfatizando a producéo e se esforcando
para melhorar a eficiéncia. Nesse comportamento, a dificuldade maior é equilibrar flexibilidade e
estabilidade. No que diz respeito ao comportamento estratégico reativo, a organizacdo responde
aos desafios do contexto de maneira irregular e transitoria, cujas decisdes sdo tomadas apenas no
curto prazo. O modelo de Miles e Snow (1978) ndo trata de estagios sequenciais. Segundo
Gimenez et al. (1999), esse modelo sugere que todos o0s tipos estratégicos podem ser adotados por
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pequenas empresas que buscam crescer. Essa ideia também é compartilhada por Lin et al. (2014),
os quais afirmam que o referido modelo oferece uma lente para se escolher estratégias
colaborativas para o crescimento.

Os modelos de Greiner (1972) e Miles e Snow (1978) sdo referenciados até hoje, podem
ser enriquecidos por meio da visao processual e pratica, uma vez que tais perspectivas integram a
importancia do contexto organizacional, da organizacdo e dos individuos. Adotou-se, assim, a
perspectiva da estratégica como pratica (SAP), que iniciou no fim da década de 90, acompanhando
a virada da pratica da teoria social (capitaneada por Pierre Bourdieu, Michel de Certeau, Michel
Foucault e Anthony Giddens), que valoriza a acdo e a experiéncia concreta das pessoas na
execucao da estratégia (Johnson et al., 2007).

Nessa perspectiva, a estratégia ndo se refere a algo que a empresa tem, e sim com o que ela
faz, por meio da atuacdo das pessoas ao longo do tempo (Whittington, 1996, 2006). Os autores
aqui inscritos consideram que estratégias podem ser tanto deliberadas como emergentes
(Mintzberg, 1978), uma vez que sdo frutos da acdo social. A perspectiva da pratica ndo prescinde
da visdo de processo, na medida em que entendem as praticas em sequéncias de acdes, atraves do
envolvimento de diferentes atores (Burgelman et al., 2018) e do contexto que as impacta.

A utilizacdo dos conceitos da teoria social oferece uma alternativa a analise do processo
como resultado de elementos gue se inter-relacionam (Whittington, 2006). A estratégia passa a ser
compreendida como um fluxo de atividades organizacionais, em que 0 pensar € 0 agir, a
formulacédo e a implementacdo fazem parte da pratica (Mintzberg, 1978; Jarzabkowski, 2005). A
unidade de analise é a pratica propriamente dita; e o nivel de analise é o ator, a decisdo, o projeto
Ou a estratégia, e ndo a organizagao enquanto um ente.

Deve-se ainda realcar que a abordagem da SAP considera como praticantes todos os
envolvidos no trabalho de elaborar, modelar e executar a estratégia, ndo se restringindo aos do
topo da hierarquia, pois reconhece que as habilidades retoricas, politicas e sociais de todos
(Whittington, 2006) impactam o fluxo do processo. Sendo assim, sdo considerados importantes 0s
lideres dos diferentes extratos organizacionais (topo, intermediario e operagao).

No que diz respeito aos gestores intermediarios, por muito tempo eles foram considerados
meros repassadores das ordens superiores para a operacao (lzraeli,1975). Entretanto, a literatura
cada vez mais os tem valorizado como importantes atores estratégicos, uma vez que negociam
recursos, ideias e atencdo ao longo do processo. Essa atengdo resgata os achados de Burgelman
(1983) e Wooldridge e Floyd (1990), dentre outros, que apontaram o papel preponderante desses
gestores na mudanca organizacional (Balogun & Johnson, 2004), através da construcédo de sentido
que viabiliza a estratégia acontecer (Rouleau & Balogun, 2011). Gestores intermediarios
promovem também importantes iniciativas estratégicas (Toegel et al., 2021).

Johnson et al. (2007) reforcam que a estratégia na pratica é vista como um processo
continuo e eminentemente politico, relacionado a existéncia de pressdes intraorganizacionais e
ambientais. Considera-se ainda que cada organizacao tem um trajeto Unico, e recupera-lo implica
levantar, de maneira intrincada, dados do contexto, das decisOes intercaladas e os resultados
recursivos que levam a momentos posteriores. Assim sendo, a pesquisa realizada se propds a
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ampliar o entendimento sobre o processo de crescimento de empresas, recuperando tanto as
classicas abordagens do ciclo de crescimento de Greiner (1972) quanto do comportamento
estratégico de Miles e Snow (1978), enriquecida com a descri¢do do processo percorrido atraves
do olhar da SAP.

3- Metodologia da Pesquisa

O presente trabalho teve como objetivo analisar o processo de crescimento de uma empresa
sem utilizar o planejamento estratégico formalmente deliberado. Para cumprir tal objetivo, adotou-
se a metodologia do estudo de caso de carater explicativo (Yin, 1994, p.35), em que se levantaram
as causas, 0s eventos e interagOes que levaram a tal crescimento.

A empresa estudada situa-se em Minas Gerais, foi fundada em 2000 e atua na prestacéo de
servicos especializados de engenharia elétrica e de automacao industrial. Ela tem em seu portfélio
de clientes grupos industriais, tais como ArcelorMittal, Gerdau, Petrobras, Nestlé, Vale,
Votorantim, Usiminas e White Martins. Ela ndo nasceu por uma motivagdo empreendedora, mas
por uma demanda atribuida ao seu fundador. O seu antigo empregador prop6s que ele criasse a
empresa, oferecendo-lhe um contrato com receita minima garantida por dois anos. Assim, nos seus
primeiros 4 anos, quando até 50% das pequenas empresas encerram suas atividades (Sebrae, 2016),
a empresa experimentou forte crescimento, beneficiada também pelo cenario econdmico
brasileiro. No momento da pesquisa, a empresa possuia 80 colaboradores, desde auxiliares
administrativos, engenheiros e socios, bem como um faturamento inferior a R$16 milhdes, o que
a caracteriza como uma empresa de pequeno porte (BNDES, 2016). Ela nunca realizou um plano
estratégico deliberado que visasse ao crescimento. E, no entanto, no periodo de 2005 a 2018, os
numeros indicam um crescimento de 4,71 vezes em faturamento, crescimento nitidamente superior
ao setor (Figura 1), conforme dados obtidos junto & Confederagdo Nacional da Industria (s.d.).

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 ZOlS 2016 {},72617 2018

=== TAXA DE CRESCIMENTO DO FATURAMENTO DA EMPRESA

TAXA DE CRESCIMENTO DA INDUSTRIA DE TRANSFORMAGAO

Figura 1 — Evidéncia do crescimento da empresa

Para a coleta de dados, foram empreendidas trés etapas, entremeadas de analises parciais
até seu desenho final: na primeira etapa foram examinados os balangos financeiros, o livro de
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funcionarios, e foram realizadas as entrevistas em profundidade com o fundador da empresa e com
0s outros dois gestores seniores, a fim de levantar a historia da pequena empresa. Foi também
aplicado em todos os 10 principais gestores da empresa (o presidente, o diretor operacional e sete
gerentes, conforme organograma [Figura 2) o questionario de Pedro (2003), ja validado, para
levantar a trajetoria segundo o0 modelo de Greiner (1972). O levantamento desse material permitiu
que a curva de crescimento da empresa fosse identificada, assim como contrastada com 0s
momentos econdmicos e sociais do contexto, com especial atengdo aos momentos de mudanga de

fases.

,/'

{ Dept.Adm.eFinanceiro % / Dept. Operacional

GERENTE | | ometor | |
ADMINISTRATIVO
| | GERENCIA DE
ADMINISTRATIVO AUTOMAGAOD
FINANCEIRO GERENCIA DE
PROJETOS
QUALIDADE
| | GERENCIA DE
SAUDEE ENG. DE CAMPO
. SEGURANCA i
. e | GERENCIA DE
""""""""""""""""""" ENERGIA
|| GERENCIA :
-,\ COMERCIAL /

Figura 2: Organograma Organizacional
Fonte: Documentos da empresa.

Na segunda etapa, foi aplicado o questionario adaptado de Conant et al. (1990), que criaram
e validaram um instrumento com o objetivo de identificar os comportamentos estratégicos, de
acordo com o0 modelo de Miles e Snow (1978). Também utilizado na pesquisa de Gimenez et al.
(1999), esse questionario € composto de 11 questdes, sendo que cada uma delas apresenta 4
alternativas de resposta associadas a cada um dos comportamentos estratégicos definidos. Os 18
anos de vida da empresa foram apresentados ja com os cortes das fases de crescimento que
emergiram na etapa anterior da pesquisa.

A andlise dos dados nessas duas etapas utilizou a técnica pattern matching (Trochim,
1989), em que se procura encontrar padrGes comuns entre a teoria e a préatica e de reconstrucao
dos eventos na sequéncia em que se desenrolaram. Conforme reforcado por Godoi et al. (2006), o
intuito € sempre comparar a teoria com o identificado na realidade.

Finalmente, para a descri¢cdo das praticas que construiram o processo de crescimento,
foram realizadas entrevistas semiestruturadas e face a face com os trés principais lideres da
empresa, com duracdo média de uma hora, de forma a combinar a captacao de informacoes e das
interpretacdes dos entrevistados (Kvale, 1983). As entrevistas foram gravadas, transcritas e
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analisadas segundo seu conteudo (Vergara, 2005), sobretudo para recriacdo da sequéncia de
eventos e decisdes tomadas. Foram somadas a analise de documentos, que, junto a confrontacédo
dos multiplos respondentes, possibilitou a triangulacao (de fontes e dados) necessaria ao aumento
da confiabilidade do estudo (Yin, 1994). A trajetdria foi recriada, assim, em outro prisma, através
da complementacao dos diferentes relatos sobre o contexto da época, a sequéncia de eventos, as
decisbes tomadas, a participacdo dos diferentes atores, suas motivacdes e consequéncias, segundo
suas préprias interpretacdes (Jarzabkowski, 2005).

4 - A pesquisa e andlise do caso estudado: trés abordagens explicativas

Seguindo o procedimento adotado por Allison (1971), a seguir sera apresentada a trajetdria
de crescimento da empresa estudada atraves das trés abordagens diferentes. No entanto,
construiram-se pontes ao longo das explica¢des, concluindo com a versao integrada (Cairney,
2013).

4.1 - Os ciclos de crescimento

Segundo relato do fundador, a empresa nasceu a partir de 2000 com foco na criacdo do
produto. As atividades de gerenciamento, centralizadas, eram tratadas em segundo plano, e todo o
esforco era canalizado para a producdo, uma vez que o mercado era garantido por um contrato de
exclusividade de dois anos. Com o0 aumento da demanda e o aparecimento de novas oportunidades,
o fundador se viu sobrecarregado, e, vivenciando uma crise (por sobrecarga), convidou, em 2003,
0 atual gerente administrativo e o atual diretor de operagcdes para assumirem a conducdo das
atividades produtivas da empresa. Em 2004, ele convidou mais um profissional para assumir uma
terceira unidade de negdcios, destinada ao fornecimento de montagens eletromecanicas, repartindo
ainda mais suas responsabilidades.

Assim, segundo a leitura de Greiner (1972), em 2003 a empresa deixou a fase de
criatividade e deu inicio ao crescimento atraves da direcdo, com a introducdo de uma estrutura
organizacional funcional e com o estabelecimento de divisdes de tarefas. No entanto, as definicdes
estratégicas ainda eram exclusivas do fundador. Tal centralizacdo gerava uma sensacdo de
tolhimento por parte dos gestores, € a empresa experimentou uma crise (a de autonomia), e as
liderancas da época demandaram maior participacao nas decisdes.

Em meados de 2005, houve forte conflito na empresa, e o presidente relatou ter decidido
abandonar o mercado de montagens eletromecénicas e focar exclusivamente nos produtos
tradicionais. Ele também prop0s sociedade igualitaria ao gerente administrativo e ao diretor.
Segundo descreveram, a gestdo da empresa passou a ser conduzida pelos trés sécios, e as divisoes
de tarefas foram estabelecidas com base em um organograma mais claro, caracterizando o avango
da empresa para a fase de delegacao.

Apesar de a reducdo do portfélio ter acarretado uma reducdo na receita, esse movimento
permitiu que ela se preparasse para o forte crescimento experimentado posteriormente — até o ano
de 2008. O processo de delegacdo continuou no ano de 2009. Nessa ocasido, foram promovidos
outros colaboradores, criando uma linha de média geréncia, até entdo inexistente. Eles foram
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designados para gestdo dos subdepartamentos operacionais, integrando o corpo societario da
empresa minoritariamente, acentuando a divisdo de poder e liberando a alta direcdo para se
concentrar em movimentos de expansao.

Durante essa fase de delegacdo, uma segunda crise de autonomia eclodiu: a estrutura
descentralizada comecou a demandar mais controle. A autonomia recebida pelos gerentes médios
passou a gerar fragmentacdo. Assim, no ano 2012, buscou-se implantar maior controle dos
processos, através de um programa de certificacdo de qualidade, que abrangeu tanto padrdes para
servicos e produtos quanto gerenciais. Além do maior controle e planejamento a partir de 2013,
outra caracteristica dessa fase foi a preocupacgdo com a integracdo dos resultados.

Em suma, a reconstrucdo do ciclo de crescimento da empresa demonstrou corresponder em
grande parte ao padrdo proposto por Greiner (1972), uma vez que as caracteristicas destacadas
pelo autor em cada uma das fases bem como as crises previstas foram efetivamente identificadas
na pequena empresa estudada. A partir do resultado do questionario respondido pelos lideres,
associado aos dados coletados nas entrevistas em profundidade, foi possivel reconstruir o ciclo de
crescimento da empresa, conforme Figura 3.

Grande FASE 2 FASE 3
Direcdo Delegacdo

Crise de controle
Padronizagdo (ERP)

Crise de controle introduzida

Padronizagdo (SAQ)
introduzida

Crise de autonomia
Média geréncia
demanda espago

Tamanho da organizagao

Crise de lideranga
Lider
Sobrecarregado Crise de autonomia
Ascengdo deum
segundo nivel de
geréncia

Pequena

ANO

Figura 3 — Os ciclos de crescimento da empresa



Gongalves, R. T. R. S. et. Al. O processo de crescimento de uma pequena empresa sem planejamento
estratégico: o papel dos gestores intermediarios.

Apesar de o periodo de duracdo nédo ser definido por Greiner (1972), cada fase identificada
no estudo apresentou uma duracao diferente, ndo havendo uniformidade. Cabe destacar também
que, diferentemente do modelo, observou-se que uma crise se repetiu na fase de Delegacédo antes
de se passar para a fase seguinte, requerendo nova intervengdo da lideranca para retomar o
crescimento.

Hoje, apesar de as evidéncias indicarem que a empresa se encontra na fase de coordenacéo,
observou-se que as tipicas crises de controle ndo foram totalmente superadas. Segundo relatos, a
empresa ainda busca formas de padronizar e desenvolver procedimentos: no momento da pesquisa
estavam implementando um Sistema Integrado de Gestdo Empresarial (ERP).

4.2 - Evolucédo dos comportamentos estratégicos

Uma vez conhecido o ciclo de crescimento da empresa, a pesquisa procurou identificar
quais foram os comportamentos estratégicos predominantes ao longo do periodo, comparando ao
construto tedrico de Miles e Snow (1978) através da metodologia de Conant et al. (1990). No
levantamento, os entrevistados identificavam mais de uma caracteristica comportamental distinta
para a empresa num determinado momento, por isso foi necessario fazer a consolidacdo
apresentada na Figura 4.

No inicio de sua histéria até a metade da sua existéncia, a empresa apresentou um
comportamento estratégico predominantemente defensivo (apesar de possuir caracteristicas
representativas do comportamento reativo, tipico de organizac6es recem-criadas). Nas duas fases
de crescimento seguintes, em que o comportamento defensivo ainda era dominante, observou-se
uma queda nas suas caracteristicas comportamentais reativas e uma ascensdo, gradual, dos
atributos referentes as organizacgdes analiticas e prospectivas (apesar de ainda nao se tornarem
dominantes). Desde 2008, a analise dos entrevistados é de que predomina o comportamento
analitico (Figura 4).
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Figura 4 — Adocao de comportamento estratégico da organizacéo

Integrando as duas contribuicdes, ao se comparar o diagnostico do comportamento
estratégico segundo Miles e Snow (1978) com a evolucdo da empresa na linha do tempo pelo ciclo
de Greiner (1972), conforme ilustra a Figura 5, foi possivel identificar que desde a fase da
criatividade, passando pela fase da direcdo até metade da fase da delegacdo, a empresa apresentou
o defensivo como o comportamento estratégico predominante, isto é, aquele em que as
organizagOes se concentram em tarefas de engenharia, priorizando a melhoria na eficiéncia e
procurando superar seus problemas administrativos sem investir em novas oportunidades. Foi
possivel verificar também que a empresa ndo apresentou, em nenhuma das fases, um
comportamento reativo, o que, em termos de performance, € bom condutor para crescimento.

Adicionalmente, os resultados comparativos apontaram para uma mudanga de
comportamento estratégico predominante durante a fase de crescimento por delegacdo. Logo, a
empresa ndo experimentou uma mudancga de comportamento estratégico associada a uma transicdo
— revolucéo de Greiner (1972) — no seu ciclo de crescimento.
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Figura 5 — Evolugdo do comportamento x ciclo de crescimento

Verifica-se que a fase de delegacgéo iniciou em 2005 e encerrou em 2013, sendo a de maior
duracéo identificada. Nela houve a predominancia do comportamento defensivo entre 2005 e 2008,
e uma mudanca para o analitico em 2008, comportamento que se mantém até a fase atual da
empresa. A Figura 5 deixa mais evidente a correspondéncia entre a ado¢do do comportamento
analitico (em que h& adog&o de inovac¢des com potencial de mercado, sem abandonar a énfase na
eficiéncia) a partir da resolucdo da crise de autonomia e criacdo da geréncia intermediaria.

4.3 — As praticas que levaram ao crescimento

Na reconstrucdo do processo e sequéncia de tomada de decisdes da empresa, orientados
pela abordagem SAP, foram analisados as entrevistas e os documentos, a fim de se identificar os
principais episodios estratégicos e as participacbes de diferentes atores. Foram identificadas
tomadas de decisGes importantes, mas também pressdes fundamentais que motivaram cada uma
das decisdes.

Conforme identificado, a primeira decisdo de impacto na préatica estratégica da empresa,
ocorrida entre dois e trés anos apos a sua criagdo, foi quando o fundador convidou dois novos
profissionais para integra-la. A intencdo era que os novos profissionais pudessem gerir novos
produtos, respondendo ao aumento da demanda e ajudando a empresa a alcangar novos mercados
e crescer. Apesar desse movimento, porém, a tomada de decisdo estratégica final permaneceu nas
mé&os do presidente. Como ele considerou a decisdo bem-sucedida, superando suas expectativas
de resultados, no ano seguinte, objetivando aproveitar o mercado de obras eletromecanicas, ele
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convidou o terceiro profissional, reforcando a pratica da valorizacdo da experiéncia para
atendimento do mercado, conforme trecho de sua entrevista:

Antes da entrada do atual gerente administrativo e do atual diretor operacional, toda a
conducgdo da empresa estava limitada @ minha capacidade de gestdo e producéo. A vinda
desses dois profissionais foi essencial para que eu pudesse estar atento a outras
oportunidades, por exemplo, 0 mercado de montagens eletromecanicas. Diante de uma
chance real de negdcio nessa area, e sabendo que, se eu tentasse absorver mais essa
responsabilidade, a coisa poderia se atrapalhar de novo, optei por convidar um
profissional especialista para conduzir esse novo nicho de mercado. (Presidente
Fundador).

Os resultados colhidos ndo foram tdo satisfatorios, segundo sua percepcao, e, conforme ja
relatado, a empresa passou a conviver com falta de unidade na gestéo e desconfortos interpessoais,
mas a aprendizagem da delegacdo permaneceu. Apesar do desligamento do profissional e
abandono do nicho em 2005, nessa mesma ocasido, o presidente decidiu convidar os dois primeiros
profissionais contratados para participar da sociedade. Segundo ele, seu objetivo era resolver as
querelas internas e redirecionar o foco para seus mercados originais, obtendo uma maior integracao
da empresa e uma melhor divisdo de responsabilidades. Ou seja, na pratica, respondendo as
pressoes internas, o fundador redirecionou a empresa:

Apesar de eu dispor de apoio de pessoas capacitadas em suas prdprias areas, eu percebia
gue a empresa ndo possuia unidade. O gestor de obras eletromecanicas me pressionava
em uma direcdo que ndo se alinhava com os principios originais da empresa e com 0s
demais profissionais. Esses conflitos me incomodavam muito, a ponto de eu desistir do
mercado de obras eletromecénicas, redirecionar a empresa para Seu escopo original e
convidar o atual gerente administrativo e o diretor a serem meus socios igualitarios.
(Presidente Fundador).

Sanadas essas questdes, 0 aumento da demanda gerada pelo crescimento da economia entre
0s anos de 2004 e 2008 exerceu nova pressao externa sobre a empresa, exigindo que outras
decisdes estratégicas fossem tomadas. Nessa fase, a empresa optou por instituir a linha de média
geréncia, para construir um alicerce que permitisse a sua maior expanséo:

A economia estava aquecida, e nossa demanda estava s6 aumentando. Necessitavamos de
mais pessoas, mas precisavamos que elas fossem engajadas com nossa forma de trabalhar
e que desejassem fazer a empresa crescer. Por sorte, cinco profissionais que ja
trabalhavam conosco desde o inicio da faculdade tinham formado recentemente e estavam
prontos para novos desafios. Apostamos em cada um deles, dando autonomia e confianca
para que pudessem nos ajudar a crescer. (Diretor Operacional).

Um dos ganhos que foram apontados como proporcionados pela criagdo da média geréncia
foi que a alta direcdo pdde dedicar mais esforcos para a expansao da empresa. Apds a alteracdo
em seu organograma, a trajetdria de crescimento continuou por sete anos consecutivos, e aempresa
praticamente dobrou de tamanho, tanto em faturamento quanto em quantidade de funcionarios.
Entretanto, ao longo desse periodo, mais uma vez o aumento de atores no processo decisério
demandou a maior divisdo das tarefas e das responsabilidades. Na pratica, a fragmentacéo de poder



Gongalves, R. T. R. S. et. Al. O processo de crescimento de uma pequena empresa sem planejamento
estratégico: o papel dos gestores intermediarios.

configurou nova pressao interna e passou a demandar mais acdes de controle ao longo dos anos, o
que pode ser confirmado pela seguinte declaracao:

A ideia de promover os 5 jovens profissionais foi muito assertiva. Eles deram um folego
enorme para a empresa e também ajudaram a consolidar as ideias que surgiam. Mas, como
ja era de se esperar, com mais pessoas diferentes pensando, [outros] problemas
apareceram. Como antes deles os processos eram definidos por uma, ou no maximo duas
pessoas, ndo havia divida. Agora com mais 5, sempre surgia um problema de
padronizacdo. Com isso tivemos que partir para buscar maior controle nos nossos
processos. (Diretor Operacional).

Com o envolvimento de novos atores, padrdes processuais se mostraram necessarios e, em
2012, tomaram a deciséo de implementar um sistema formal e certificado de gestdo da qualidade
com 0s objetivos de controlar e gerir os processos internos (comercializacdo, planejamento,
execucdo, entrega e faturamento). Mesmo obtendo sucesso com esse sistema, a empresa sofreu
nova pressao por aumento da demanda. Foi entdo constatado pelos gestores que o sistema vigente
ainda possui caréncias e, portanto, na ocasido da pesquisa, a empresa estava trabalhando para
implementar um ERP que pretendia promover o controle integrado dos diversos departamentos de
forma automaética e on-line.

Sendo assim, através da analise das préaticas no processo, foi possivel identificar que as
decisbes que impulsionaram o crescimento ou resolucao de uma crise ocorreram como respostas a
pressdes externas (além das internas) sofridas pela pequena empresa: a decisao de trazer novos
profissionais veio como resposta a pressdo externa de demanda do mercado; a deciséo de focar no
mercado conhecido (abrindo méo da eletromecénica) foi uma resposta a fragmentacdo interna;
nova pressdo externa levou a decisdo de criagdo da linha de gestores intermediarios, e a sensagao
de falta de controle (interno) levou a adocao do Sistema SGQ. Por fim, a pressdo externa pelo
crescimento continuo levou a busca de um sistema que proporcionasse coordenacdo com
autonomia. Greiner (1972) previu crises internas, mas ndo externas, nem alternancias.

4.4- Andlise integrada do forte crescimento da empresa

Construiu-se uma versao integrada do crescimento da empresa através da combinacédo das
trés abordagens tedricas. Observou-se que, para cada uma das fases vividas, foi possivel identificar
ao menos uma tomada de decisdo fundamental, que potencializou seu processo de crescimento em
resposta a pressoes internas e externas alternativas.

A Figura 6 consolida as trés analises complementares do crescimento: as fases (baseado
em Greiner, 1972), os diferentes comportamentos estratégicos ao longo do tempo (baseado em
Miles & Snow, 1978), e, através da analise SAP (Whittington, 1996; Johnson et al., 2007), tanto
as decisdes mais importantes tomadas como 0s aspectos do contexto pressdes (internas e externas)
gue as motivaram.
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Figura 6 — Visdo integrada do processo de crescimento da empresa

Foram identificados nos ciclos de crescimento propostos por Greiner (1972) as fases de
criatividade, de direcdo, de delegacéo e de coordenagdo, mas ndo a fase de colaboragéo. A duragdo
das fases foi variavel. Observou-se que a fase de criatividade foi curta. Pelas analises, acreditamos
que isso se deveu ao fato de a empresa ter sido criada com mercado garantido por dois anos. A
fase de direcdo também foi breve, devido a necessidade de rapida resposta a crise de autonomia,
impulsionada pelo momento econdmico que requeria adequacao para atendimento as demandas
do mercado.

Outro achado, ndo contemplado originalmente pelo modelo Greiner (1972), é que a
organizagdo vivenciou mais de uma crise em uma mesma fase, inclusive sofrendo duas crises
iguais ao longo de seu ciclo de vida: durante a fase da delegacéo, duas crises de autonomia foram
experimentadas. O mesmo foi observado na fase de coordenacdo, quando se identificou uma nova
perturbacédo por falta de controle, enquanto era de se prever uma crise de burocracia — até entdo
ndo identificada na organizacao investigada.

Os resultados demonstraram também que podem ocorrer crises sem que a empresa mude
necessariamente de fase de crescimento. Porém, as mudancas de fase impulsionadas por crises
foram alternadamente desencadeadas por pressdes externas para crescimento e conformidade, e
por pressdes internas relativas a conflitos de equipe e poder (pressdo por demanda do mercado;
pressdo por autonomia; crescimento econdmico; fragmentacdo interna; pressdo por crescimento).
H4&, entdo, um componente importante de pressao externa também para uma crise que leva a
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mudanca. Essa identificacdo se alinha com outros trabalhos que ja exploraram o impacto de
pressdes internas e externas alternadas como propulsores de adogdo de estratégias emergentes em
uma organizacdo (Melo & Bernardes, 2020), e aos resultados de outras pesquisas, como a de
Pascucci e Alves (2018), que apontam o papel da aprendizagem na trajetoria estratégica de
pequenas empresas.

A andlise da combinacéo da evolucdo dos comportamentos (Miles & Snow, 1978) durante
as fases de crescimento (Greiner, 1972) apontou que, conforme a empresa cresceu,
comportamentos estratégicos reativos tenderam a se reduzir, e comportamentos mais estaveis se
desenvolveram (defensivo, analitico e prospectivo). Também ndo foram encontradas alteragdes de
comportamento estratégico nas mudangas de fase. O que se observou foi a transicdo para um
comportamento predominante no decorrer de uma das etapas do ciclo: a de delegacdo. A adoc¢éo
do comportamento analitico (Miles & Snow, 1978) se deu a partir da resolucdo da crise de
autonomia (Greiner, 1972), quando foi criada a linha de geréncia intermediaria e maior abertura
para participacdo desses gerentes nas decisoes.

Assim, a ascensdo da media geréncia foi uma decisdo de grande impacto estratégico para
a organizacao, pois desencadeou ndo apenas uma evolucdo da gestdo para maior crescimento, mas
uma mudanca (ndo deliberada) de comportamento estratégico. Os novos gerentes intermediarios
também passaram a fazer parte do corpo societario da empresa e a tomar parte nas decisées
estratégicas. Tal mudanga no processo decisorio resultou na guinada no comportamento
estratégico predominante da empresa, deixando de ser defensivo (voltado para engenharia e
eficiéncia, caracteristicas vindas de seu fundador e da sua historia de cliente cativo) para se tornar
analitico, isto é, mais propenso a adogdo de inovagdes com potencial de mercado, sem abandonar
a énfase na eficiéncia. Essa mudanca confirma os achados de Pinheiro (1996) de que, a medida
que a empresa cresce e se profissionaliza, a participagéo de outros profissionais nas decisdes traz
contribuicdes mais técnicas, substituindo as caracteristicas pessoais do fundador.

Essas descobertas realcam a importancia da média geréncia no processo de crescimento
das empresas, aspecto que nao é explorado nas pesquisas em PME, em que muito ainda se atribui
ao empreendedor dirigente. Na verdade, ha um corpo crescente de literatura sobre a média
geréncia, que aponta o seu papel nas melhorias do desempenho organizacional, viabilizando a
implementacdo da estratégia, atuando como intraempreendedores (Vaz & Bulgacov, 2018).
Entretanto, como esses praticantes assumem 0 protagonismo na execucao ainda tem sido pouco
destacado. Finalmente, salienta-se aqui que a média geréncia atua mais veementemente na
estratégia do que os estudos anteriores de Fletcher e Harris (2002), uma vez que nesta pesquisa 0
alto crescimento se deu apenas de forma emergente.

5- Conclusoes

Esta pesquisa teve como objetivo analisar o crescimento de pequenas empresas que
crescem sem utilizar o planejamento estratégico formalmente deliberado. Exploraram-se os
episodios estratégicos de uma empresa de prestacdo de servigos ao longo de seus 18 anos de
existéncia, a partir da reconstrucdo de seu ciclo de crescimento (Greiner, 1972), da identificacdo
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dos comportamentos estratégicos adotados (Miles & Snow, 1978) e das a¢des de diversos atores
em determinados contextos (Whittington, 2006; Johnson et al., 2007).

Identificou-se que a empresa construiu um processo estratégico emergente, respondendo
alternadamente a pressdes externas e internas de seu contexto, fundamentado na acdo de seus
atores. Ademais, descobriu-se que 0s comportamentos da organizacdo mudaram ou se
desenvolveram ao longo do tempo, a partir do fluxo de tomada de deciséo, da experiéncia, ou do
aprendizado proporcionado pelo contexto, tendo grande impacto a participagdo de uma média
geréncia atuante.

Concluiu-se que a empresa seguiu uma trajetoria de evolucdo muito semelhante a
preconizada por Greiner (1972), com algumas especificidades: a irregularidade no tempo de
duracédo de cada fase e as duas crises na fase de delegagdo antes da efetivacdo da nova fase de
crescimento que a fez mudar de patamar. Esse € um primeiro achado interessante desta pesquisa,
uma vez que a proposta evolutiva de Greiner (1972) ndo é exclusiva entre as descri¢es de estagios
de desenvolvimento de pequenas e médias empresas (Lewis & Churchil, 1983; Escrivéao Filho et.
al., 2017; Masurel & van Montfort, 2006).’

A organizacdo cresceu adotando dois comportamentos estratégicos (Miles & Snow, 1978)
predominantes: o defensivo, focado na engenharia e eficiéncia, e o analitico, caracterizado pela
busca seletiva de oportunidades para inovagdo. A ascensdo da media geréncia esteve na origem da
mudanca do comportamento estratégico defensivo para o analitico. Tal mudanga permitiu o
crescimento estavel por delegacdo mesmo sem a elaboracdo de um planejamento formal
deliberado. Esse resultado demonstra como os estratos intermediarios da geréncia assumem um
papel importante no processo estratégico de crescimento organizacional, mesmo nas empresas
pequenas. Assim sendo, este artigo sustenta pelo menos duas contribui¢Ges teoricas. A primeira
esta em mostrar como ocorre o didlogo teodrico entre distintas literaturas, e a segunda aponta para
a importancia dos gestores intermediarios como agentes de inovacdo. Trata-se de contribui¢es
originais, pois, de um lado, mostrou como combinar perspectivas teoricas, e de outro realgou o
papel dos gestores intermediarios negligenciados pelos estudos de crescimento de PME, em que
muito ainda se imputa ao empreendedor dirigente.

Para a préatica, as conclusdes apresentadas chamam a atencdo para a importancia do
compartilhamento da lideranca em processos estratégicos de crescimento. Em geral, fundadores
de pequenas empresas hesitam em compartilhar poder com os gestores intermediarios. O caso aqui
apresentado mostra que tal compartilhamento € desejavel do ponto de vista do crescimento
organizacional. Também se sugere que 0s gestores devem estar atentos ao contexto organizacional
para que possam imprimir um ritmo de aprendizado constante ao processo.

Embora tais resultados sejam importantes do ponto de vista tedrico e pratico, deve-se
apontar as limitagdes deste estudo, as quais se concentram na peculiaridade do estudo de caso
Unico e da limitacdo da andlise retrospectiva de 20 anos. Ainda que consultados documentos, o
levantamento do processo decisorio fiou-se fundamentalmente na memoria dos entrevistados.
Como sugestdo para futuras pesquisas, indica-se ampliar estudos empiricos longitudinais que
cubram casos em contextos econdmicos mais hostis.
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