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Ciclo de vida organizacional
Descricdio de trés estagios de desenvolvimento
das pequenas empresas em quatro especificidades

JAIR DE OLIVEIRA E EDMUNDO ESCRIVAO FILHO

RESUMO: Este artigo tem como objetivo apresentar construtos tedricos caracterizadores
dos estdgios de desenvolvimento organizacional da pequena empresa. A falta de consen-
so e de fundamentagiio sobre construtos tedricos para os estdgios da pequena empresa
dificulta o progresso da pesquisa empirica sobre o tema. Os construtos aqui apresentados
Joram avaliados por meio de instrumento quantitativo. Os construtos foram descritos e
agrupados em quatro especificidades organizacionais da pequena empresa. O artigo
apresenta resultados de uma pesquisa de campo com 71 pequenas empresas instaladas no
Estado de Sio Paulo, Brasil. Na andlise dos dados, utilizaram-se as técnicas estatisticas
de Andlise de Agrupamentos e de Andlise de Correspondéncia. Os resultados e as dis-
cussoes mostraram que a escala utilizada na coleta de dados atendeu satisfatoriamente o
propésito de classificar as pequenas empresas em determinado estigio do seu ciclo de
desenvolvimento.

Palavras-chave: Pequena Empresa, Ciclo de Vida Organizacional

TITLE: Organizational life cycle: description of three stages of small
business development in four specificities

ABSTRACT: This article aims to present theoretical models to describe the stages of orga-
nizational development of small business. The lack of consensus and validity about the-
oretical constructs for the stages of small business development hinders the progress of
empirical research on the topic. The constructs presented here were evaluated wit/?rquan-
titative instruments. The constructs were described and then grouped in four of organi-
zational specificities of small business. The paper presents results from a field survey of
71 small companies located in Sio Paulo, Brazil. Statistical techniques of cluster analy-
sis and correspondence analysis were employed in data analysis. Results and discussions
showed that the scale used in data collection serves the purpose of classifying small busi-
nesses in specific stages of their development cycle.
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INTRODUCAO

Intimeros esforcos sao aplicados com a intengao de mostrar que a pequena empre-
sa apresenta caracteristicas organizacionais diferentes das teorizadas para as grandes
empresas (Dandridge, 1979; D’Amboise ¢ Muldowney, 1988; Leone, 1999). No
entanto, mesmo assumindo que elas formam um grupo diferente ¢ homogéneo,
quando comparadas com as grandes, avaliagdes em profundidade mostram que, em
vdrias caracteristicas organizacionais, elas sao heterogéneas (Churchill e Lewis, 1983;
Souza e Mazzali, 2008; Torres e Julien, 2005).

Assim, ¢ importante estudar as pequenas empresas considerando a diversidade de
comportamentos organizacionais. Uma das interpretacoes tedricas que contribui para
essa perspectiva de estudar a diversidade de comportamentos e que vem recebendo
atengio dos pesquisadores ¢ a teoria do ciclo de vida organizacional (CVO)
(Churchill e Lewis, 1983; Galbraith, 1982; Kimberly ¢ Miles, 1980). Apesar do uso
crescente da teoria do ciclo de vida organizacional nas pesquisas sobre pequena
empresa, a literatura carece de categorizagbes baseadas em andlises quantitativas para
delimitar os estigios dessas empresas. A minimiza¢ao dessa caréncia indicaria a apli-
cagdo da teoria do ciclo de vida em amostras de tamanho grande e o seu relaciona-

mento com outros temas de pesquisa.

Para melhor teorizagao sobre as pequenas empresas, propoe-se classifica-las em esta-
gios organizacionais, considerando a sua especificidade de gestao. Assim, o objetivo
principal desta pesquisa é propor uma categorizagio em estégios de desenvolvimento
organizacional para pequenas empresas do setor metal-mecinico instaladas no Estado
de Sao Paulo, Brasil, por meio da teoria do CVO e utilizando um conjunto de qua-
tro especificidades de gestao. Para atingir esse objetivo, inicialmente, procedeu-se um
exame na literatura sobre ciclo de vida organizacional e especificidade de gestao da
pequena empresa. Em seguida, ainda baseado na literatura, foram elaborados quadros
descritivos das varidveis organizacionais sobre os estdgios organizacionais tipicos da
pequena empresa, considerando suas especificidades de gestao. Na sequéncia, foram
apresentadas a proposi¢ao, a concepgio e os métodos de pesquisa. Apds, discutiram-se
os resultados do trabalho de campo, as consideracdes sobre os resultados, e, finali-
zando, as consideracoes finais.

REVISAO DA LITERATURA
CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL

Nio existe na literatura uma defini¢ao tinica para o conceito de ciclo de vida orga-
nizacional. Atualmente, ele é empregado como uma metdfora para designar a anélise
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dos fenébmenos relacionados as mudangas das caracteristicas das organizagbes ao
longo do tempo e as suas capacidades de adaptagio ao ambiente (Gupta e Chin,
1994; O’Rand e Krecker, 1990). Do mesmo modo, nio existe uma defini¢ao con-
sensual para denominar as fases do ciclo de vida organizacional (Hanks et al., 1993).
Adizes (1996) e Quinn e Camerom (1983) as designaram como estdgio do ciclo de
vida; Scott e Bruce (1987), como estdgio de crescimento; e Churchill e Lewis (1983),
Galbraith (1982) e Quinn e Camerom (1983), como estdgio de desenvolvimento.

Assim, adotou-se neste trabalho o conceito de ciclo de vida organizacional como
sendo uma descrigao dos aspectos similares e previsiveis das organizagdes, que se rela-
cionam quando agrupados em uma sequéncia de estdgios. Pode ser aplicado tanto na
elaboragio de modelos, quanto na demonstragao de relagdes de causalidades das
dimensdes internas das organizagoes. Pode ser utilizado, ainda, para orientar na com-
preensdo dos diferentes problemas e das possiveis solugdes administrativas (Drucker,
1981; Hanks ez al,, 1993). Apesar dessas possibilidades, uma das suas principais con-
tribuigbes ¢ a de disponibilizar um referencial analitico para interpretar os padroes
similares de diversas varidveis organizacionais apresentados pelas organizagoes
durante um determinado perfodo de tempo (Kimberly, 1980; Smith et al., 1985).

Scott (1971) sugeriu que, além da bindria combinagao estratégia e estrutura apre-
sentada por Chandler (1969), outras caracteristicas comuns poderiam ser identifi-
cadas nas empresas durante os estdgios de desenvolvimento. Assim, ele propds um dos
primeiros modelos de interpretagao do ciclo de vida organizacional. A partir de entdo,
surgiram diversos modelos atendendo os mais diversos portes de empresa. Porém, ¢
na pequena empresa que as aplicagoes da teoria do ciclo de vida organizacional reper-
cutem mais positivamente, pois as descrigoes tedricas dos principais modelos para os
primeiros estdgios sio semelhantes ao que se poderia entender como uma pequena

empresa (Dodge e Robbins, 1992; Hanks ez al., 1993).

Desta forma, embasado pelas proposigoes de Oliveira e Escrivio Filho (2009),
entende-se, nesta pesquisa, que apenas as caracteristicas dos trés primeiros estdgios do
ciclo de vida dos modelos propostos por Greiner (1972 ¢ 1998), Churchill e Lewis
(1983), Galbraith (1982), Hanks ez al. (1993) e Scott e Bruce (1987) sio mais tipi-
cas da realidade da pequena empresa. Uma vez que, a partir do quarto estdgio, as
descrigoes desses modelos sao mais préximas a realidade de uma grande empresa.

ESPECIFICIDADES DE GESTAO DA PEQUENA EMPRESA

Utilizou-se nesta pesquisa uma tipologia apresentada por Oliveira e Escrivao

(2009), elaborada a partir de Gartner (1985), Nadler e Tushman (1980), Nadler ez

83



@ JAIR DE OLIVEIRA E EDMUNDO ESCRIVAO FILHO

al. (1994) e Leone (1999). Na tipologia proposta constam quatro conjuntos de par-
ticularidades relacionadas ao processo de gestao das pequenas empresas. Elas sao
denominadas de especificidades de gestao de Dirigente, Organiza¢io, Contexto orga-
nizacional e Estratégia, conforme a Figura 1.

FIGURA 1
Especificidades de gestao da pequena empresa

DIRIGENTE

GESTAO DA
PEQUENA
EMPRESA

ESTRATEGI

\4

CONTEXTO

ORGANIZACAO

Fonte: Oliveira e Escrivio Filho (2009)

Considerando-se as quatros especificidades de gestao, examinadas nesta segdo, e os
trés estdgios mais tipicos da pequena empresa, discutidos na segao seguinte, elabo-
raram-se quatro quadros com as principais descri¢oes utilizadas por diversos autores
para defini¢do do estdgio organizacional das empresas. Esses quadros forneceram con-
juntos de construtos tedricos que foram utilizados na elaboragio do instrumento de
coleta de dados.

DIRIGENTE
Entendeu-se, na elaboragio dos construtos desta especificidade, que ela ilustra o

comportamento dos proprietdrios ou dos responsaveis pela empresa durante a reali-
zagao das suas agoes cotidianas.
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QUADRO |
Construtos tedricos para a descricao da especificidade «Dirigente»

DIRIGENTE
Constructo Conceitos Autor Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3
Organizagao .
Atividades dos Operagio, Gerenciamento por
Greiner (1972) da empresa com .
empreendedores produgdo e vendas relatorios
novos contratados
Execugdo de todas
Atividades do Churchill e Tomada de todas as Orientagdo e
. as tarefas . . .
ATIVIDADE |proprietario Lewis (1983) . decisdes importantes.| Gerenciamento
importantes.
PRINCIPAL
Papel do dirigente | Scott e Bruce . . L Delegacio e
Supervisdo direta | Supervisdo indireta
principal (1987) coordenagao
Execugio das
o Supervisdo da Supervisdo de
Proposic¢oes atividades 5 .
execugdo supervisores
operacionais
Individualismos e
Estilo gerencial Greiner (1972) Diregdo Delegagao
empreendedor
Galbraith Comandante/
Modelo de lider Treinador Gerente
(1982) Treinador
Estilo de Churchill e . . R Supervisao
. Supervisao direta | Supervisdo indireta )
gerenciamento Lewis (1983) funcional
Scott e Bruce Empreendedor - Empreendedor - Empreendedor-
Estilo gerencial o o .
(1987) individual administrativo coordenador
PERFIL i _
Lideranca Adizes (1996) De acdo Norteadora Solitaria
GERENCIAL
Confianga
Lester et al. Centralizagdo - | Alguma delegagdo e .
Estilo de decisdo . . e uso de sistema de
(2003) tentativa e erro formalizagdo .
informagao
Empreendedor L
Empreendedor de Administrativo
norteador.
agao. coordenador.
Proposicoes Preocupacdo com
Preocupagdo com . Preocupagdo com
eficiéncia
atividades rotineiras . os resultados
operacional
Meédia; Dividido
Centralizagio Greiner (1972) Alta Média com outros
gerentes
Hanks et al. Alta , baseada no L
Centralizagio Delegagdo limitada Moderada
CENTRALI- (1993) fundador
ZACAO Machado-da-
Altamente Relativamente Relativamente
Poder Silva et al.
centralizado centralizado centralizado
(1998)
Média com delegagdo| Média, dividida
Proposicoes Alta

limitada

com SUPCI'ViSOI'CS

Fonte: Adaptado de Oliveira e Escrivio Filho (2009)
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Para tratamento dessa especificidade no instrumento de coleta de dados selecio-
naram-se os construtos atividade principal, perfil gerencial e centralizagdo, especifi-

cados no Quadro I.
ORGANIZACAO

A especificidade «organizagao» foi entendida como o conjunto de elementos com-
plexos e deliberadamente constituidos presentes na empresa, quando da busca de seus
objetivos legitimos e especificos (Barnard, 1971; Hall, 1984; Schein, 1980). Esta
pesquisa considerou os elementos estrutura organizacional, tecnologia e processos
organizacionais para examinar a pequena empresa (Escrivao Filho ez al,, 2005; Gal-
braith, 1982; Hanks ez al,, 1993; Leone, 1999; Scott, 1998). Foram selecionados para
uso no instrumento de coleta de dados os construtos formalizagao e estrutura, con-

forme o Quadro II (ver p. 87).
CONTEXTO ORGANIZACIONAL

O contexto organizacional é composto por uma série de elementos externos que
interagem com a organizagio. Esses elementos podem ser nomeados como ambi-
ente «de tarefas» ou operacional e ambiente «geral» ou macroambiente. Os ele-
mentos do ambiente de tarefas s2o constituidos principalmente pelos concorrentes,
pelo mercado de trabalho, pelos consumidores e pelos fornecedores. O ambiente
geral engloba os elementos que sio relacionados aos setores governamentais, aos
fatores socio-culturais, as condi¢des econdmicas, aos fatores de tecnologia e aos
fatores de recursos financeiros (Daft, 2008). Além desses fatores, o contexto orga-
nizacional ¢é afetado por acontecimentos internacionais, que passam a compor o
contexto geral da organiza¢io (Daft, 2008; Torres e Julien, 2005). Considerando
essas definigdes, formularam-se para esta especificidade os construtos evolugio e
mercado, os quais foram utilizados no instrumento de coleta de dados, conforme o
Quadro III (ver p. 88).

ESTRATEGIA

Segundo Miles e Snow (1978), as escolhas estratégicas realizadas pela pequena em-
presa moldam a sua estrutura e os seus processos organizacionais. Entretanto, esses
autores esclarecem que, em determinado momento, a estrutura pode restringir a
estratégia. Proposi¢ao confirmada por Mintzberg (20006). Para ele, a estratégia e a
estrutura sao independentes, mas uma influencia a outra. Deste modo, definiram-se
para uso no instrumento de coleta de dados os construtos orientago e escolha, con-
forme o Quadro IV (ver p. 89).
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QUADRO I
Construtos tedricos para a descrigao da especificidade «Organizagao»

ORGANIZACAO
Construto Conceito Autor Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3
Grau de .
. Mais formal e
formalizacio na Greiner (1972) Informal . Formal
impessoal
comunicacao
Galbraith Informal Formal; sistemas e Controle
Processos .
(1982) e pessoal procedimentos formal
Extensao do . .
Churchill e Minimo ou ndo . .
sistemas . . Minimo Basico
Lewis (1983) existente
FORMALI- | formais
ZAGCAO Emersdo de um
Hanks et al. Muito informal; . Formal
Formalizagdo sistema formal, .
(1993) pessoal e flexivel burocratico.
mas fraco.
Machado-da- o o
Regras e . . Instituciona- Instituciona-
Silva et al. Personalizados . .
procedimentos lizados lizados
(1998)
Minima e Minima mais Instituciona-
Proposicoes . .
informal formal lizada
Estrutura . Centralizada e Descentralizad
Greiner (1972) Informal .
organizacional funcional a e geografica
Galbraith Funcional com
Estrutura Informal Funcional .
(1982) ligagdes
Churchill e . Simples mas com Estrutura
Organizagéo . Simples .
Lewis (1983) um nivel Funcional
Scott e Bruce . Funcional,
Estrutura Desestruturada Simples .
(1987) centralizada
Hanks et al. . . .
ESTRUTURA | Estruturas Simples Funcional Divisional
(1993)
Machado-da-
Estrutura . . .
Silva et al. Fluida Funcional Funcional
organizacional
(1998)
Funcional. Funcional,
Lester et. al. Informal e
Estrutura . Alguma formal e
(2003) simples . .
formalidade burocratico

Proposicgoes

Simples, com um

nivel

Funcional com

mais de um nivel

Funcional com
mais de dois

niveis

Fonte: Adaptado de Oliveira e Escrivio Filho (2009)
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QUADRO III
Descrigao das categorias da especificidade «Contexto»

CONTEXTO
Construto Categoria Autor Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3
Tipo de Greiner . o Motivagdo dos
Empreendedorismo Eficiéncia
crescimento (1972) gerentes
o Taxa de Hanks et ) . )
EVOLUCAO Inconsistente Positivo rapido Lento
crescimento al. (1993)
Répida e motivada | Média e motivada | Lenta e motivada
Proposicoes L L .
pelo proprietario pelo proprietario | pelos supervisores
Scott e
Principais Planta e . . Extensdo da
Bruce . Capital de giro
investimentos equipamentos planta
(1987)
Assumir Adizes Em excesso com | Explorando novas Desvinculacao
obrigacoes (1996) terceiros oportunidades familiar
Machado-
MERCADO Relag¢io com o
da-Silva Relacionamento Relagdo
ambiente Formagao de nicho
et al. estavel adaptativa
externo
(1998)
Lester et. .
Situagio Jovem e pequena Média Grande
al. (2003)
Proposicoes Baixa hostilidade | Média hostilidade | Alta hostilidade

Fonte: Adaptado de Oliveira e Escrivio Filho (2009)

PROPOSICAO SOBRE ESPECIFICIDADES E ESTAGIOS
DE DESENVOLVIMENTO DA PEQUENA EMPRESA

As discussoes anteriores mostraram que as empresas sio organizagbes dinimicas,
cujas caracteristicas se alteram conforme elas mudam de estdgio, e que algumas carac-
teristicas organizacionais da pequena empresa podem ser representadas por meio de
quatro especificidades de gestdo. Assim, procurando identificar em qual estdgio do
seu perfodo de desenvolvimento a pequena empresa se encontraria, formulou-se a se-
guinte hipdtese:

Hipétese: As descricoes das especificidades de gestao possibilitam categorizar as
pequenas empresas em determinado estdgio do ciclo de vida organizacional.

Hy: As descri¢oes das especificidades de gestao: Dirigente, Organizagio, Contexto
organizacional e Estratégia nio sio capazes de distinguir os estdgios do ciclo de vida
organizacional da pequena empresa.
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QUADRO IV
Descricao das categorias da especificidade «Estratégia»
ESTRATEGIA
Construto Categoria Autor Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3
Manutengdo da
. lucratividade -
Churchill
Estratégia . . . . .| status quo (SD)
e Lewis Existéncia Sobrevivéncia
Principal Obtengdo de
(1983)
recursos para
crescer (SC)
Gerenciar
Scott e .
Assuntos Obtengdo de Renovagdo e crescimento /
Bruce . . .
Chaves clientes dispéndio Assegurar
(1987)
recursos
. Machado- | De expansdo de
ORIENTACAO ) . De .
da-Silva alto risco em = De estabilidade
Estratégia estabilidade e o
etal. relagdo ao . e eficiéncia
eficiéncia
(1998) mercado
. Defensora e
Prospectora e Analitica e
Lester et o Controle de um
Estratégia primeiro a se segundo a se
al. (2003) segmento de
mover mover
mercado
Viabilizagdo do | Sustentagdo do | Consolidagdo do
Proposicoes . . .
empreendimento crescimento empreendimento
Criag@o de um
Enfatizado pela Contratagdo de | Estruturagdo da
) produto e
organizacio Greiner um gerente empresa
mercado
(1972)
Realizagdo e Eficiéncia Expansdo de
Foco Gerencial .
venda operacional mercado
. Invengao, . .
Tarefas Galbraith ) Realizag@o e | Realizag8o e ser
realizagdo e o
ESCOLHA (o que fazer) (1982) distribuigdo lucravel
testes
Orientagido Adizes
Produgdo Vendas Expansdo
preponderante (1996)
Criagdo,
produgdo e Eficacia Lucratividade e
Proposicoes L .
comercializagdo | operacional expansdo
dos produtos

Fonte: Adaptado de Oliveira e Escrivio Filho (2009)
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H;: As descrigoes das especificidades de gestao: Dirigente, Organizagao, Contexto
organizacional e Estratégia sao capazes de distinguir os estdgios do ciclo de vida orga-
nizacional da pequena empresa.

A hipétese proposta (H;) procura confrontar as descrigdes por estdgio das quatro
especificidades de gestdo com a realidade da pequena empresa para atribuir um estéd-
gio a empresa investigada como sendo mais caracteristico da sua realidade, conforme
apresentado na Figura 2.

FIGURA 2
Representagao da hipétese de pesquisa

Contexto

; Estagio 1
i Descrigdes P ou
. . 1 A s
Especificidade Orgarizavto = para os @&»| Empresa = Estagio 2
de Gestao Estratégia Estagios: 1,23 Qual estagio?
ou

Estagio 3

CONCEPCAO E METODOS DE PESQUISA
A pesquisa foi considerada como aplicada, quantitativa, descritiva e survey em seus
procedimentos técnicos (Gil, 1999).

ESCOLHA DAS PEQUENAS EMPRESAS PARTICIPANTES DA PESQUISA

Definiram-se as seguintes caracteristicas para a composi¢do da amostra: ser peque-
na empresa, participar do setor metal-mecanico, pertencer a populagao-alvo e ser
independente de uma grande empresa (Fink, 2005; Fink e Kosecoff, 1998).

Para defini¢ao do porte de pequena empresa utilizou-se o critério do ndmero de
funciondrios do Small Business Administration (SBA, 2008), considerando como
pequena empresa a inddstria com até 500 funciondrios. Para efeito de célculo, con-
siderou-se os funciondrios contratados em tempo integral, parcial, terceirizado e tem-
pordrio, além de incluir a soma dos funciondrios da matriz com os das filiais, quan-
do for o caso. Para defini¢ao do setor, consideraram-se os critérios da classificagio
CONCLA/CNAE (2007) do Instituto Brasileiro de Geografia ¢ Estatistica, que
segue parimetros internacionais. A populagdo-alvo constituiu-se de pequenas empre-
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sas do setor metal-mecanico instaladas nas cidades de Américo Brasiliense, Arara-
quara, S0 Carlos e Sertaozinho, no Estado de Sao Paulo, Brasil. A amostra foi defini-
da como nao probabilistica, por conveniéncia e transversal. Assim, aplicou-se o ques-
tiondrio as empresas da populagio-alvo, durante um periodo de tempo previamente
determinado e uma dnica vez.

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Elaborou-se o questiondrio tendo como base os construtos tedricos constantes
dos Quadros I ao IV. Formularam-se 3 questdes para a especificidade dirigente e 2
para as demais especificidades. Para cada questao foram elaboradas 3 opgoes de
respostas, perfazendo o total de 9 questdes e 27 possiveis respostas. Entre as diver-
sas opg¢des de design, composicao das questdes e das respostas para o questiondrio,
optou-se pelo modelo de escala multi-itens baseada em Conant e 4., (1990) e em
Gasse e Carrier (1992). Levando-se em conta essas consideracdes, foi elaborada
uma versao do questiondrio referente a identificagao da pequena empresa em um
determinado estdgio.

Realizaram-se, durante os meses de junho e agosto de 2009, trés pré-testes para se
aperfeigoar o /ay-out e o contetdo das noves questoes do questiondrio.

CARACTERISTICA DA AMOSTRA

Participaram do estudo 71 pequenas empresas, representaram 31,1% da popu-
lagao-alvo. Dos participantes do estudo, 31% apresentaram faturamento anual, em
2008, até 240 mil reais, 45%, faturamento entre 240 mil até 2,4 milhoes de reais e
24%, faturamento acima de 2,4 milhoes. Predominou entre os respondentes o sexo
masculino, com 90%, e a condi¢do de proprietdrio da empresa, 80%. A média de
idade dos participantes foi de 45 anos e a principal formagao foi o ensino médio ou
o técnico, com 47%.

As empresas apresentaram um tempo de vida médio de 18 anos; a mais nova com
1 ano de atividade e a mais longeva com 56 anos. Além disso, elas empregavam em
média 38 funciondrios. Considerando os critérios da CONCLA, as 71 pequenas em-
presas foram consideradas como pertencentes ao setor metal-mecinico.

COLETA DE DADOS

Os questiondrios foram aplicados pessoalmente ou enviado via email aos respon-
dentes, a partir do dia 25/09/2009. O tempo médio de resposta foi de 20 dias, entre
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o primeiro contato e o recebimento do questiondrio. O menor prazo foi de 1 dia e o
maior foi de 66 dias. O periodo com maior taxa de resposta, 20%, foi a segunda sem-
ana do més de Novembro. A partir do fim desse més, a taxa de resposta foi decres-
cente. Assim, fizeram-se os tltimos contatos, via telefone, de sensibilizagio e de argu-
mentagio com as empresas remanescestes ¢ encerrou-se a coleta de dados dia

18/12/20009.
OBTENCAO DOS RESULTADOS

Para proceder a andlise do CVO, inicialmente, transportaram-se os valores das res-
postas das 9 questdes do questiondrio para uma tabela tipo BURT (Cunha Junior,
2000). Considerando as 9 questdes ¢ as 3 alternativas de respostas por questao, mu-
tuamente excludentes, foram categorizadas 27 respostas dicotomicas, definindo-se
que o valor «I» representava a presenca da resposta e o valor «0» a auséncia, para cada
alternativa de resposta atribui-se a denominagio de uma varidvel, conforme o Quadro

V (ver p. 93).

Na Tabela 1, apresenta-se a configuracio da tabela de Burt, a titulo de explicacio,
com os dados dos trés primeiros e dos trés tltimos casos estudados e o critério de con-
firmagao, a soma dos trés itens de cada questdo igual ao nimero de casos, 71 (ver p.

94).

A partir dos atributos de presenca ou de auséncia nas respostas das questoes cons-
tantes da Tabela 1, construiu-se uma matriz de semelhanga, utilizando o indice de
Jaccard (medida de similaridade = a/(a+b+c). Onde a = 1,1; b=1,0; ¢, ¢=0,1 (Manly,
2008).

Utilizando-se do pacote Prabclus e da fungio Jaccard do software estatistico R, ge-
rou-se a Tabela 2 (ver p. 94). Essa tabela ¢ a matriz de dissimilaridade, onde a medi-
da de dissimilaridade = 1- indice de similaridade.

Para tratamento no software Statistica, foram incluidas quatro linhas a Tabela 2.
A linha 1 para as médias de cada varidvel; a linha 2 para os desvios padro de cada
varidvel, a linha 3 para a quantidade de varidveis ou colunas; e, para a linha 4, o
tipo de matriz. Onde, 1 = correlagdo, 2 = similaridade, 3 = dissimilaridade e 4 = co-
-varidncia. Neste tratamento, a matriz é do tipo 3 — dissimilaridade.

De posse da Tabela 2, aplicou-se por meio do soffware Statistica a andlise de agru-

pamentos pelo método hierdrquico, a fim de se verificar a existéncia de agrupamen-
tos homogéneos de caracteristicas dos trés estdgios do ciclo de vida organizacional,
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QUADRO V
Descricao dos construtos e das respectivas variveis
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Especificidades Constructos Questdes | Alternativas | Variaveis
1 DIR11
Atividade
o 1 2 DIR12
Principal
3 DIR13
4 DIR21
o Perfil
Dirigente ) 2 5 DIR22
Gerencial
6 DIR23
7 DIR31
Centralizagdo 3 8 DIR32
9 DIR33
10 ORG11
Formalizagdo 4 11 ORG12
12 ORG13
Organizagao
13 ORG21
Estrutura 5 14 ORG22
15 ORG23
16 CONI11
Evolugao 6 17 CONI12
Contexto 18 CON13
Organizacional 19 CON21
Mercado 7 20 CON22
21 CON23
22 EST11
Orientagdo 8 23 ESTI12
) 24 EST13
Estratégia
25 EST21
Escolha 9 26 EST22
27 EST23
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TABELA 1
Esbogo da tabela de tipo BURT - do ciclo de vida organizacional

QUESTOES
5 6 7 8 9

Alternativas
123123123123123123123123123
01 00010O011001O0O0O0T1O0O0O0T1O0O0T1QO0OQO0°1

EMPRESA
-
)
w
&~

—

7110 0010001100100001010001O0T10
> 71 71 71 71 71 71 71 71 71

TABELA 2
Esbogo da matriz de dissimilaridade — do ciclo de vida organizacional

1 2 3 4 5 6 7 8 9 s 5 . 68 69 70 71
1 0,000,710,800,800,800,500,880,800,94 . . . 0,800,940,80 0,71
71 0,710,36 0,88 0,800,620,800,800,710,80 . . . 0,800,800,94 0,00
Means
Std. Dev.
Cases 71
Matrix 3

considerando as quatro especificidades da pequena empresa — Dirigente, Organi-
zagdo, Contexto Organizacional e Estratégia. O método hierdrquico constréi uma
estrutura em érvore, representando os grupos identificados, denominada de dendro-
grama. Segundo Hair ez al. (2006), esse método nio dispde de um nimero prefixa-
do de agrupamentos e a sua finalidade ¢ identificar e combinar dois objetos seme-
lhantes e nao constante do mesmo agrupamento. Combinar repetidas vezes, até que
todos os objetos estejam em um tnico agrupamento. O critério adotado para a liga-
¢do entre os grupos foi 0 método Ward's.

O Grifico 1 apresenta o dendrograma com os resultados dos agrupamentos das
empresas, considerando as varidveis utilizadas na categoriza¢ao do ciclo de vida orga-
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nizacional. Identificaram-se trés grupos de empresas, denominados de A, B e C.
Observaram-se no dendrograma padroes homogéneos de agrupamentos entre os gru-
pos B e C e padrdes diferenciado desses dois grupos quando comparados ao grupo A.
Identificaram-se 14 empresas como pertencentes ao grupo A, 20 ao grupo B e 37 ao

grupo C.

Para averiguar as peculiaridades de cada grupo, as empresas foram classificadas e as
suas respectivas denominages A, B ou C foram registradas no banco de dados. Apds
esse registro, aplicou-se a andlise de correspondéncia simples para verificar em um mapa
perceptual a discriminagao dos grupos com as respectivas especificidades do ciclo de vida
organizacional. A andlise de correspondéncia ¢ uma técnica que busca correspondéncias
entre varidvels categdricas, por meio da visualizagao, como em um mapa geografico, as
proximidades — similaridades e dissimilaridades — dos objetos em estudo sdo transfor-
madas em unidades correspondentes para as linhas e as colunas (Cunha Junior, 2000).
Para aplicagio da andlise de correspondéncia simples, inicialmente elaborou-se uma tabe-

GRAFICO 1
Dendrograma com a estrutura dos grupos de dados das emprsas — do Ciclo de Vida
Organizacional
40
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la de frequéncias, com os dados dos trés grupos de empresas (A, B e C) e suas respectivas
alternativas (1 a 27), por meio de soffware de planilha eletronica. Essa tabela foi trans-
portada para o soffware Statistica e processada pela op¢ao «Frequencies w/ou grouping
va.

Os resultados do soffware Statistica apontaram que a porcentagem de informagao
contida no mapa de correspondéncia equivaleu na dimensao 1 a 65,88% e na dimen-
s30 2 a 34,12%, conforme grifico de correspondéncia das coordenadas das varidveis
apresentado na Figura 3.

A disposigao das varidveis dos construtos inerentes ao ciclo de vida organizacional,
constante no Quadro V, indicou a adequagao dos grupos gerados na andlise de agru-
pamento (grupos de empresas A, B e C), apresentados na Figura 3. Assim, conside-
rou-se que as caracteristicas das empresas do grupo A tendem a descrever o Estdgio 1
(N=14), as do grupo B tendem ao Estdgio 2 (N=20) e as empresas do grupo C ten-
dem ao Estigio 3 (N=37).

FIGURA 3
Anilise de correspondéncia simples para as varidveis dos construtos
do ciclo de vida organizacional — Grupos de empresas A, B e C

Eixo 2 (34,12% da inércia)
0,6 ORG13
.

GoN11 EST23 V4
o .

0,4  con21
.

0,2

0,0

DiRz1 Eixo 1 (65,88% da inércia)
-

\\ESTBI R32
A
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As varidveis com maiores inércias para o eixo 1 foram DIR21, DIR33, CON11,
CON21, EST11 e EST13; e, para o eixo 2, foram ORG13, CON12, EST12 e
EST?23. Isso indica que as varidveis sobre as intengdes e as preocupagdes futuras das
empresas explicam mais a categorizagio do ciclo de vida. No entanto, as varidveis
DIR13, sobre como o dirigente coordena a execugdo das atividades operacionais e
comerciais, e ORG11, sobre formaliza¢ao, relativas ao primeiro estdgio, nao se apro-
ximaram do grupo A, como esperado, indicando baixo valor discriminatério dessas
varidvelis.

Em suma, as discussdes mostraram que a escala utilizada na coleta de dados aten-
deu satisfatoriamente o propdsito de classificar as pequenas empresas em determina-
do estdgio do seu ciclo de desenvolvimento. No entanto, reconhece-se que alguns
itens da escala precisam ser reavaliados para aplica¢des em estudo futuro. Resultado
esperado, dado s dificuldades de se atribuir por critérios quantitativos a categoriza-
¢ao dos estdgios organizacionais das pequenas empresas. Finalizando, considera-se
que as limita¢oes do baixo valor discriminatério de duas varidveis — DIR13 e ORG11
— ndo inviabilizam a aplicagao dos agrupamentos de empresas identificados nesta
se¢do com 0s préximos tratamentos estatisticos.

CONSIDERACOES ACERCA DOS RESULTADOS

Os resultados das Andlises de Agrupamentos e de Correspondéncia para catego-
rizagao dos ciclos de vida organizacional indicaram que, apesar de duas varidveis
utilizadas na categorizagio apresentarem baixo poder classificatério, o conjunto
das especificidades de gestao categorizou satisfatoriamente as empresas em um dos
trés estdgios organizacionais, definidos como peculiar a realidade da pequena
empresa.

Na Tabela 3 (ver p. 98), apresentam-se os perfis dos grupos de empresas A, B e C
e da classificagio nos respectivos estdgios.

No grupo «A» predominam as empresas com faturamento até 240 mil reais, for-
magao dos dirigentes com nivel médio e menor média e mediana no nimero dos fun-
ciondrios, com 11 e 8 respectivamente. No grupo «B» predominam as empresas como
faturamento acima de 240 mil até 2,4 milhdes de reais, dirigentes com graduagio e
o nimero de funciondrios com média de 30 e mediana de 15. Por fim, no grupo «C»
predominam as empresas com faturamento intermediario. Além disso, consta nesse
grupo o maior percentual de empresas com faturamento acima de 2,4 milhoes de
reais, com 32,4%. Mostrando uma relacio entre o maior valor do faturamento com
as caracteristicas do terceiro estigio. Comparando com os demais grupos, observa-se

97



@ JAIR DE OLIVEIRA E EDMUNDO ESCRIVAO FILHO

TABELA 3
Perfil dos agrupamentos de empresas

Grupo A GrupoB GrupoC
Numero de Empresas (N) 14 20 37
Até 240 mil  78,0% 25% 16,2%
Faturamento — anual - 2008  Acima de 240 mil até 2,4 milhdes  22,0% 50% 51,4%

Acima de 2,4 milh3es - 25% 32,4%

Total  100% 100% 100%
Tempo de vida da empresa (anos) Média 16 17 18
DP 12 11 15
Média 11 30 52
Nimero de Funcionarios - 2009 Mediana 8 15 20
DP 13 38 74
Estagio do ciclo de vida organizacional 1 2 3

no grupo «C» um maior percentual de dirigentes com graduagao e pés-graduagio e
de nimero médio e mediano de funciondrios.

As caracteristicas dos periodos de desenvolvimento observadas nas empresas pes-
quisadas, como faturamento, porte e niimero de funciondrios, apontadas na Tabela 3,
mostraram-se condizentes com as descrigoes de Churchill e Lewis (1983), Galbraith
(1982) e Greiner (1972) para os estigios das empresas quando consideradas peque-
na. Os resultados dos testes mostraram, ainda, que o tempo de vida cronolégico das
empresas, incluido nos modelos de Greiner (1972) e de Scott e Bruce (1987), ndo ¢
um critério preponderante na demarcagio dos estigios do ciclo de vida organiza-
cional para o setor metal-mecinico, pois as empresas desse setor, categorizadas como
pertencentes ao estdgio 1, apresentaram longo perfodo de existéncia. Para Kimberly
(1980), a idade cronoldgica da empresa e os ritmos de desenvolvimento organiza-
cional ndo sdo necessariamente simétricos. Essa disjungao mostra que outras especi-
ficidades refletiriam melhor os ciclos de desenvolvimento das pequenas empresas, do
que o seu tempo de existéncia. Assim, entende-se que o faturamento e o nimero de
funciondrios associam-se melhor com as especificidades de gestdo, utilizadas neste tra-
balho para definir os estdgios da pequena empresa.

Esses resultados permitiram compor um caracterizagio das empresas considerando
as quatro especificidade de gestao e os trés agrupamentos das empresas (A, B e C).
Verificou-se que, nas empresas do agrupamento «A», os dirigentes se caracterizam por
se preocuparem mais com a supervisao e com a realiza¢ao das atividades rotineiras e
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por centralizarem a tomada de decisoes. Eles monitoram pouco o contexto organiza-
cional externo e as suas atitudes sao, predominantemente, reativas diante das mudan-
cas no ambiente. A organizagdo possui baixa formalizagio e estrutura simples. A preo-
cupagio estratégica ¢é com a estabilizagio do negécio e com a consolidagio da eficé-
cia operacional, conforme Figura 4.

No agrupamento oposto, «C», o dirigente se preocupa mais com a orientagao dos
responsdveis setoriais e com a eficicia operacional e administrativa. O processo de deci-
s3o ¢ marcado pela descentralizagdo, os responsaveis setoriais participam da tomada de
algumas decisdes importantes. A organizagio nao apresenta uma caracterizagao definida
sobre a formalizagao. Em algumas, o grau de formaliza¢do ¢ baixo, enquanto que em ou-
tras ele ¢ moderado ou alto. A estrutura é simples, mas conta com pelos menos dois niveis
hierdrquicos. O monitoramento do contexto organizacional ¢ alto e, geralmente, o diri-
gente age proativamente as mudangas no ambiente. A estratégia é de expansio do negé-
cio e de atender a novos mercados com a ampliaao da linha de produtos.

Quanto as duas varidveis com baixo poder descritivo na categorizagao do ciclo de
vida, constatou-se que a primeira varidvel DIR13, sobre como o dirigente coordena
a execugio das atividades operacionais e comerciais, ficou préxima do estdgio 2 e nao
do estigio 3, como se esperava. Isso mostra que alguns dirigentes das pequenas
empresas, categorizadas como do estdgio 2, anteciparam a implementa¢ao de proce-

FIGURA 4
Caracteristicas organizacionais dos agrupamentos de empresas

A B C

Supervisao Orientagao Orientagao

Dirigente Atividades Rotineiras Atividades Rotineiras Eficécia Operacional

Descentralizagdo Descentralizagéo
Baixa Formalizagdo < Baixo/médio/alta
Estrutura 2 niveis Estrutura 2 niveis

Moderado Monitoramento < Alto Monitoramento

Centralizagio

Baixa Formalizagao
Organizagdo <:

Estrutura Simples

Baixo Monitoramento
Contexto <:

Reativo

Manutengao
Estratégia <

Consolidagdo

Acompanha Proativo

Manutengio < Expansao
Novos negocios

Consolidagao

=5
<
<
<
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dimentos de coordenagao. A segunda varidvel ORG11, sobre formalizagao, fixou-se
distante do estdgio 1, mas préxima ao estdgio 3. Essa condi¢do mostra que embora se
esperasse um alto grau de formalizagdao nos procedimentos, normas e regras escritas
para as empresas categorizadas como do estdgio 3, detectou-se um grau baixo ou
moderado.

Assim, tendo em vista os resultados obtidos, aceita-se a hipétese de que as
descri¢oes das especificidades de gestdo — Dirigente, Organiza¢io, Contexto organi-
zacional e Estratégia — sdo capazes de distinguir os estdgios do ciclo de vida organi-
zacional da pequena empresa (H1), possibilitando, desta forma, categorizar as peque-
nas empresas nos seus respectivos estagios.

Finalizando, apresentaram-se trés perfis de empresas, conforme o estdgio. Além
disso, identificou-se que a varidvel idade cronoldgica das pequenas empresas nao ¢é
uma varidvel preponderante para determinagao do estigio das empresas.

CONSIDERACOES FINAIS

Apresentou-se neste trabalho uma proposta de se categorizar as pequenas empresas
por estdgios, considerando quatro especificidades de gestdo. A partir dessa catego-
rizagao conseguiu-se descrever trés perfis de empresa, que, inicialmente, mostram-se
adequados como modelo referencial para interpretagio da dinimica organizacional
da pequena empresa.

Outro resultado da pesquisa foi o uso de um instrumento quantitativo de catego-
rizagao das pequenas empresas nos seus respectivos estigios. A aplicagao do instru-
mento classificou as empresas em trés agrupamentos, os quais se mostraram con-
dizentes com as defini¢oes tedricas sobre os trés primeiros estdgios do ciclo de vida
organizacional das pequenas empresas.

Como toda a pesquisa inserida nas ciéncias sociais, esta também apresenta limi-
tagoes. A primeira ¢ de que as conclusées geradas sao restritas ao setor metal-mecini-
co da regido do Estado de S3o Paulo. A segunda ¢ quanto ao tamanho da amostra pois
apesar de se ter alcangado uma amostra representativa da populagio alvo, hd que se
considerar que o nimero de participantes é uma das limitagoes da pesquisa. Outra
limitagdo ¢ oriunda do instrumento de coleta de dados, pois ainda que foram aplica-
dos esforcos para diminuir possiveis incongruéncias, o questiondrio nio consegue
captar integralmente a realidade organizacional das empresas. Além disso, os dados
coletados refletem apenas as opinioes dos dirigentes, sobre como eles entendem suas
empresas.
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Por fim, novos estudos podem ser conduzidos em outros setores e em outras
regioes, a fim de se comparar os resultados obtidos.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ADIZES, 1. (1996), Os Ciclos de Vida das Organizagdes. Pioneira, Sio Paulo.

BARNARD, C. (1971), As Fungdes do Executivo. Atlas, Sao Paulo.

CHANDLER, A. D. (1969), Strategy and Structure: Chapters in the History of the American Industrial
Enterprise. MIT, Cambridge.

CHURCHILL, N.C. e LEWIS, V. L. (1983), «Growing concerns — topics of particular interest to owners and
managers of smaller businesses». Harvard Business Review, Nova Iorque, vol. 61, Maio/Junho, pp. 30-50.

CONANT, J. S.; MORWA, M. P. e VARADARAJAN, P. R. (1990), «Strategic types, distinctive marketing com-
petencies and organizational performance: a multiple measures-based study». Strategy Management Journal,
Hoboken, vol.11(5), pp. 365-383.

CONCLA. COMISSAO NACIONAL DE CLASSIFICAGAO (2007). Classificagio nacional de atividade
econdmica. Disponivel em:<http://www.cnae.ibge.gov.br/>. Acesso em 20/03/2008.

CUNHA JUNIOR, M. V. M. (2000), «Andlise multidimensional de dados categéricos: aplicagio das andlises de
correspondéncias em marketing e sua integragio com técnicas de andlise de dados quantitativos». Revista de
Administragio, vol. 35(1), Jan/Mar, pp. 32-50.

D’AMBOISE, G. e MULDOWNEY, M. (1988), «Management theory for small business: attempts and require-
mentsy. The Academy of Management Review, Anaheim, vol. 13(2), Abr, pp. 226-240.

DAFT, R. L. (2008), Organizagdes: Teoria e Projetos. Cengage Learning, Sao Paulo.

DANDRIDGE, T. C. (1979), «Children are not ‘little grown-ups’: small business needs its own organizational
theory». Journal of Small Business Management, Morgantown, vol.17(2), Abr, pp. 53-57.

DODGE, R.H. e ROBBINS, J.E. (1992), «An empirical investigation of the organizational life cycle model for
small business development and survivaly. Journal of Small Business Management, Morgantown, vol. 30(1), Jan,
pp. 27-11.

DRUCKER, P. E (1981), A Pratica de Administragao de Empresas. Pioneira, Sio Paulo.

ESCRIVAO FILHO, E.; CARVALHO, K. C.; BENZE, R. P e ALBUQUERQUE, A. E (2005), «Compreen-
dendo a dindmica das pequenas empresas: mapa organizacional como ferramenta da agdo administrativa». Revista de
Ciéncias Humanas e Aplicadas (Matiz), Matao, n.° 1, pp. 20-40.

FINK, A. (2005), How to Sample in Surveys. Sage, Califérnia.

FINK, A. e KOSECOFFE ]J. (1998), How to Conduct Surveys. Sage, Londres.

GALBRAITH, J. (1982), «The stages of growth». Journal of Business Strategy, Boston, vol. 3(1), Verdo, pp. 70-79.

GARTNER, W. B. (1985), «A conceptual framework for describing the phenomenon of new venture creation».
Academy of Management Review, vol.10(1), pp. 696-706.

GASSE, Y. e CARRIER, C. (1992), Gérer la Croissance de sa PME. Les Editions de LEntrepreneur, Québec.

GIL, A. C. (1999), Métodos e Técnicas de Pesquisa Social. Atlas, Sao Paulo.

GREINER, L. E. (1972) «Evolution and revolution as organizations grow». Harvard Business Review, Nova lor-
que, vol.50(4), Julho/Agosto, pp. 37-46.

GREINER, L. E. (1998). «Evolution and revolution as organizations grow». Harvard Business Review, Nova
lorque, vol. 76(3), Maio/Junho, pp. 55-68.

GUPTA, Y. P e CHIN, D. C. W. (1994), «Organizational life cycle: a review and proposed directions for
researchy. The Mid-Atlantic Journal of Business, South Orange, vol. 30(3), Dez., pp. 269-294.

HAIR JR., J. E; TATHAMP, R. L.; ANDERSON, R. E. e BLACK, W. (2006), Anélise Multivariada de Dados.
Bookman, Porto Alegre.

HALL, R. H. (1984), Organizagoes: Estrutura e Processos. Prentice-Hall, Rio de Janeiro.

HANKS, S. H.; WATSON, C.J.; JANSEN, E. e CHANDLER, G.N; (1993), «Tightening the lifecycle construct:
a taxonomic study of growth stage configurations in high-technology organizations». Entrepreneurship: Theory and
Practice, Hoboken, vol.18, Inverno, pp. 5-25.

KIMBERLY, J. R. (1980), «The life cycle analogy and the study of organization: introduction». /z J.R.Kimberly

101



@ JAIR DE OLIVEIRA E EDMUNDO ESCRIVAO FILHO

e R.H.Miles, The Organizational Life Cycle: Issues in the Creation, Transformation, and Decline of Organi-
zations. Jossey-Bass, Sao Francisco.

KIMBERLY, J.R. e MILES, R.H. (1980), The Organizational Life Cycle: Issues in the Creation, Transforma-
tion, and Decline of Organizations. Jossey-Bass, Sao Francisco.

LEONE, N.M.C.PG. (1999), «As especificidades das pequenas e médias empresas». Revista de Administragio de
Empresas, Sao Paulo, vol. 34(2), Abr./Jun., pp. 91-94.

LESTER, D.L; PARNELL, J.A. ¢ CARRAHER, S. (2003), «Organizational life cycle: a five-stage empirical
scaler. International Journal of Organizational Analysis, Bingley, vol.11(4), pp. 339-354.

MACHADO DA SILVA, C.L,; VIEIRA, M.M.E. e DELLAGNELO, E.H.L. (1998), «Ciclo de vida, controle e
tecnologia: um modelo para andlise das organizagdes». Organizagio & Sociedade, Salvador, vol.5(11), Jan./Abr., pp.
77-104.

MANLY, B. J. E (2008), Métodos Estatisticos Multivariados. Artmed, Sao Paulo.

MILES, R.E. e SNOW, C.C. (1978), Organizational Strategy, Structure and Process. McGraw-Hill, Londres.

MINTZBERG, H. (2006), «A Estrutura das organizagdes». /n H. Mintzberg er al. (Orgs.), O Processo da
Estratégia. Bookman, Porto Alegre.

NADLER, D.A. e TUSHMAN, M.L. (1980), «A model for diagnosing organizational behavior». Organizational
Dynamics, Nova Iorque, vol. 9(2), Outono, pp. 35-51.

NADLER, D.A;; GERSTEIN, M.S. e SHAW, R.B. (1994), Arquitetura Organizacional: A Chave para a
Mudanga Empresarial. Campus, Rio de Janeiro.

OLIVEIRA, J. e ESCRIVAO FILHO, E. (2009), «Ciclo de vida organizacional: alinhamento dos estigios das
pequenas empresas em quatro dimensdes». Gestdo Industrial, vol. 5(1), pp. 155-176.

O’RAND, A.M. e KRECKER, M.L. (1990), «Concepts of the life cycle: their history, meaning, and uses in the
social sciences». Annual Review Social, Nova Torque, vol.16, pp. 241-262.

QUINN, R.E. e CAMERON, K. (1983), «Organizational life cycles and shifting criteria of effectiveness: some
preliminary evidence». Management Science, Providence, vol. 29(1), Jan, pp. 33-51.

SBA - SMALL BUSINESS ADMINISTRATION. (2008) 7Zable of Small Business Size Standards, 2008.
Disponivel em: <http://www.sba.gov/size>. Acesso em Janeiro de 2009.

SCHEIN, E. H. (1980), Problemas humanos nas organizagdes. Iz Psicologia Organizacional. Prentice-Hall, Rio
de Janeiro, pp. 10-28.

SCOTT, B.R. (1971), Stages of Corporate Development. Intercollegiate Case Clearing House, Boston, Part 1,
Caso n.° 9, pp. 371-294.

SCOTT, M. e BRUCE, R. (1987), «Five stages of growth in small business». Long Range Planning, Londres, vol.
20(3), Junho, pp. 45-53.

SCOTT, R.W. (1998), Organizations: rational, natural and open systems. Prentice-Hall,Upper Saddle River.

SMITH, K.G.; MITCHELL, T.R. e SUMMER, C.E. (1985), «Top level management priorities in different stages
of the organizational life cycler. Academy of Management Journal, Ohio, vol. 28(4), Dez., pp. 799-820.

SOUZA, M. C. A. E e MAZZALI, L. (2008), «Conceito e espago da pequena empresa na estrutura industrial:
heterogeneidade e formas de inser¢ior. Gestdo da Produgdo, vol. 15(3), Set.-Dez., pp. 591-603.

TORRES, O. e JULIEN, PA. (2005), «Specificity and denaturing of small business». International Small Business
Journal, Cheshire, vol. 23(4), pp. 355-377.

102



