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Resumo: Os autores intentaron recolle-los principais modelos que expiican o ciclo de vida dunha organiza-
cion, ponendo unha énfase especial na aplicacién deses modelos &s pequenas empresas. As distintas
propostas analizan o desenvolvemento organizacional mediante un padrén predicible, caracterizado por
unhas etapas discretas de desenvolvemento. Ainda que coinciden na maior parte das caracteristicas e
problemas sufridos polas empresas 6 longo da sua vida, tamén salientar aspectos moi diversos das orga-
nizacions, levando & necesidade de formular algtins modelos integradores.
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CYCLE OF ORGANISATIONAL LIFE: A THEORETICAL REVIEW
Summary: The authors have tried to collect the principal models that explain the cycle of life of an orga-
nisation, putting a special emphasis on their application to small businesses. The different proposals
analyse the organisational development by means of a predictable pattern, characterised by discrete
stages of development. Although they coineide with most of the characteristics and problems suffered
by businesses along their life, they also point out many diverse aspects of organisations, hence the
need to formulate some integration models.
Keywords: Cycle of organisational life; Small and medium size business; Models of organisational de-
velopment; Organisational stages.

INTRODUCCION

Foron numerosos os autores que suxeriron que os obxectivos, caracteristicas e com-
portamentos das empresas poden ser prognosticados por medio dos modelos de ciclo de
vida organizacional (Downs, 1967; Greiner, 1972; Kimberly, 1979; Adizes, 1979; Scott,
1971; Flamholtz, 1995). Eses modelos explican o desenvolvemento organizacional me-
diante un padrén predicible caracterizado por unhas etapas discretas de desenvolvemen-
to. As propostas que se foron realizando varian dende modelos que establecen tres etapas
do ciclo de vida ata aqueles que consideran que a empresa pode evolucionar a través de
dez etapas de desenvolvemento, sendo enfatizados en todos eles aspectos moi diferen-
ciados da organizacién. Non obstante, e con independencia do modelo considerado, as
etapas poden ser conceptuadas como unha sucesién de feitos que describen ben os as-
pectos que cambian 6 longo do tempo (Van de Ven, 1992), ben a evolucién sufrida pola
empresa e que € de dificil reversion.
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Ainda que non tratamos de establecer unha relacion exhaustiva das distintas propos-
tas, 6 longo do presente traballo os autores intentardn pofer de manifesto alglin dos mo-
delos que mdis incidencia tivo nas investigaciéns desenvolvidas neste terreo, facendo es-
pecial fincapé no modelo de Quinn e Cameron (1983) por se-la representacion do final
dunha etapa investigadora e no modelo de Scott e Bruce (1978) debido 4 sta aplicacion
exclusiva s pequenas empresas.

Ante a dificultade de atopar un modelo universal que sexa aplicable a todo tipo de or-
ganizacions, algiins autores tenderon a realiza-las slias propostas especificando a tipolo-
xia das empresas (grandes, medianas ou pequenas) ds que van destinados os seus mode-
los. Pédese establecer unha clasificacién inicial das distintas propostas en funcion dos
seus ambitos de aplicacidn:

a) Modelos de crecemento da industria, entre os que se poderian destaca-los propostos
por Wright, Little e Porter (1980), baseados no ciclo de vida do producto para ilus-
tra-lo desenvolvemento da industria.

b) Modelos xerais de crecemento establecidos, entre outros, por Downs (1967), Lip-
pitt e Schmidt (1967), Greiner (1972), Torbert (1974), Lyden (1975), Katz e Kahn
(1978), Adizes (1979), Kimberly (1979), Quinn e Cameron (1983), Flamholtz
(1995).

¢) Modelos de crecemento das grandes empresas, salientando os propostos por Chan-
non (1968) e Salter (1970), no que se mostran os cambios sufridos polas grandes
empresas debido 6 crecemento e 4 descentralizacién xeografica.

d) Modelos de crecemento para as pequenas empresas, con autores como Mahar e
Coddington (1966), Bruce (1978), Steinmetz (1969), Churchill e Lewis (1983),
Barnes (1976), Scott e Bruce (1987).

MODELOS XERAIS DE CRECEMENTO ORGANIZACIONAL

Tédolos autores anteriormente citados coinciden na maior parte das caracteristicas e
problemas sufridos polas empresas 6 longo'do seu ciclo de vida organizacional, malia
que cada investigador pon unha maior énfase en aspectos especificos das organizacions,
de ai que os diversos modelos propostos neste campo obtefan distintas denominacions.
Asi podemos destaca-los seguintes:

e Modelo de Downs (1967).

e Modelo de Lippitt e Schmidt (1967): Preocupacion pola direccion.

e Modelo de Scott (1971): Estratexia e estructura.

e Modelo de Greiner (1972): Principais problemas da evolucion e revolucién.
e Modelo de Torbert (1974): Mentalidade dos traballadores.

* Modelo de Lyden (1975): Problemas funcionais.
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e Modelo de Katz e Kahn (1978): Estructura organizacional.
e Modelo de Adizes (1979): Principais actividades organizacionais.

e Modelo de Kimberly (1979): Control social interno, estructura do traballo e rela-
cidéns coa contorna.

En xeral, os modelos correspondentes a este primeiro bloque asumen que as empresas
van dende unha etapa de inicio ata a de crecemento, pasando posteriormente pola de ma-
durez e, finalmente, 4 de declive ou 4 de redesenvolvemento organizacional.

Centrandonos na fase inicial de evolucién da empresa, é preciso salientar que a preo-
cupacion bdsica da organizacién estd centrada na obtencién de recursos e desenvolve-
mento dos procedementos productivos (Downs, 1967; Adizes, 1979; Kimberly, 1979),
asi como na aprendizaxe necesaria (Lippit e Schmidt, 1967) para alcanza-lo limiar de su-
pervivencia. Nel, a empresa centra a sia actividade nun tnico producto (Scott, 1971;
Greiner, 1972), sendo o seu fundador o responsable de t6dolos aspectos da direccién.
Ante o individualismo existente na empresa, a ausencia de formalidade entre os seus
membros e a falta dunha ideoloxia comin (Tobert, 1974; Kimberly, 1979; Greiner,
1972), a organizacién tende a superar esta etapa mediante a creacién dun nicho de mer-
cado mediante a xeracién de avances tecnoléxicos ou innovaciéns (Lyden, 1975; Grei-
ner, 1972). Usualmente, para que a empresa poida seguir avanzando no seu ciclo deberi
superar unha crise na direccién (Greiner, 1972).

Cando a organizacién alcanza a sia etapa de crecemento e rdpida expansién, desen-
volve diversas actuaciéns que intentan resolve-las deficiencias que se arrastran da fase
anterior. Neste sentido, 6 aumenta-lo tamafo e a complexidade das sias operaciéns de-
bera formaliza-la planificacién (Downs, 1967), estando xa en condiciéns optimas para o
lanzamento dunha maior gama de productos (Scott, 1971). O desafio basico para a orga-
nizacién céntrase en alcanza-la sia estabilidade e reputacién (Lippitt e Schmidt, 1967;
Katz e Kahn, 1978), intentando conseguilo mediante o establecemento dunha estructura
funcional, departamentalizaci6n e formalizacién das politicas e estratexias que seguird a
empresa (Scott, 1971; Greiner, 1972; Lyden, 1975; Katz e Kahn, 1978). Nesta etapa, o
fundador non pode asumir tédalas responsabilidades debido 6 incremento da dimensién
da empresa, polo que se ve obrigado a delegar parte das sitas funciéns (Kimberly, 1979;
Torbert, 1974) en distintos membros, logrando 4 sia vez a integracién destes coa organi-
zacion. Se a empresa supera a denominada crise de control (Greiner, 1972) poderi evo-
lucionar ata a seguinte fase.

A madurez da empresa vaise caracterizar por unha ampla coordinacién dos individuos
a ela vinculados (Torbert, 1974; Kimberly, 1979; Adizes, 1979), asi como por unha ex-
tensa formalizacién estructural con planificacién a longo prazo, o que normalmente inci-
de nun gran desenvolvemento de flexibilidade e capacidade de adaptacién 6 cambio por
parte da organizacién (Downs, 1967; Lippitt € Schmidt, 1967; Greiner, 1972: Katz e
Kahn, 1978). Todo iso vai permitirlle unha ampla expansién tanto en mercados diversifi-
cados como en lifias de productos. Este crecemento rdpido desembocard nunha rixidez
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cultural e nunha inflexibilidade da empresa ou "crise burocrética" tal e como ¢ denomi-
nada por Greiner (1972).

Finalmente, a organizacién posicionarase na sia etapa de declive na que a estructura,
os procesos de toma de decisiéns e os procedementos da direccién non son os adecuados
s necesidades da empresa (Gupta e Chin, 1994), existindo un aumento da rivalidade en-
tre as coaliciéns politicas que van impedi-la importante percepcién dos cambios do con-
torno (Adizes, 1979). En xeral, a empresa continiia comprometida coa estratexia anterior,
sendo bastante conservadora tanto no nivel de comunicacion existente como na estructu-
ra mantida.

Unha vez chegados a este punto, a organizacién ten duas posibles saidas: desaparecer
ou sobrevivir mediante a rectificacién da sia posicion actual. Para poder manterse nece-
sitard ideas novas que a renoven e modifiquen os comportamentos estancos da direccion
(Gupta e Chin, 1994).

Pode observarse a evolucién sufrida pola empresa e as distintas crises que debe supe-
rar na figura 1.

Figura 1.- Modelo das cinco etapas de crecemento de Greiner
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FONTE: Greiner, 1978.
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MODELO DE QUINN E CAMERON (1983): INTEGRACION DOS MODELOS

A novidade proporcionada por estes investigadores fronte s nove modelos comenta-
dos con anterioridade, reside no intento de integracion das diferentes caracteristicas or-
ganizacionais (estructura, mentalidades do individuo e problemas funcionais) que servi-
ron de base para desenvolver tédalas propostas nun sé modelo. Todos eles contan coas
etapas de lanzamento (innovacién tempera, formacién de nichos e creatividade), a de
colectividade (alta cohesidn e compromiso), a de formalizacién e control (estabilidade e
institucionalizacién) e, por tltimo, a de elaboracién dunha estructura e posterior adapta-
cién 6 cambio (expansién dominante e descentralizacion). En oposicién 6 establecido
xenericamente, algtns autores dividen a sia vez as catro grandes etapas en diferentes
subetapas, como sucede, por exemplo, con Adizes (1979) que identifica as de adolescen-
cia, preparacion e madureza como compofientes da fase de formalizacién e control. Ou-
tros ignoran a primeira fase, destacando neste sentido Katz e Kahn (1978) que non in-
clien a etapa do empresario individual no seu modelo, e outros eliminan do modelo a il-
tima etapa do ciclo de vida, como sucede coas propostas de Downs (1967), Lyden
(1975), Adizes (1979) e Kimberly (1979) nas que non se establece a etapa de elaboracién
da estructura organizativa.

Coa excepcién de Adizes (1979), ningiin dos modelos fai referencia 6 declive organi-
zacional e 4 morte da empresa, polo que queda incompleto o ciclo de vida da organiza-
cién. Tamén resulta interesante pofier de manifesto a opinidn dos autores con respecto 6s
anos de vida da empresa ¢ 4 etapa do ciclo de vida no que se atopan. Asi, Lippitt e
Schmidt (1967) sostefien que dmbolos dous aspectos estian debilmente correlacionados,
puntualizando pola sia parte Kimberly (1979), Cameron e Whetten (1981), Miles e Ran-
dolph (1980) e Neal (1978) que o paso a través desas etapas pode suceder con rapidez ou,
pola contra, con bastante lentitude.

Estas diferencias organizacionais que levan 4 empresa a centra-la sia atencién en dis-
tintas dreas 6 longo da sta vida, supofien tamén a necesidade de usar criterios diferentes
para medi-lo éxito da empresa nas distintas etapas. Asi, na etapa de lanzamento tenderd a
estar asociado coa flexibilidade, crecemento, adquisicién de recursos e o desenvolve-
mento de apoios externos. Neste sentido, Downs (1967) establece a necesidade de alcan-
zar nesta primeira etapa o "limiar de supervivencia" e consegui-la estabilizacién dos re-
cursos como requisitos previos basicos para o éxito organizacional.

Durante a seguinte etapa, denominada colectividade, a empresa caracterizase por
unha estructura e comunicacién informal existindo un alto grao de cooperacién entre os
membros da empresa e un elevado compromiso coa organizacién, por iso durante esta fa-
se se pon especial énfase en todo aquilo que estd directamente relacionado coa motiva-
cion e coa satisfaccion do traballador.

Na etapa de formalizacién e estabilidade organizacional, recoméndase facer fincapé
na obtencién dos obxectivos establecidos, asi como en. alcanzar niveis determinados de
productividade e eficiencia. Neste sentido, a eficacia organizacional dunha empresa que
se atope nesta etapa serd vulnerada basicamente usando medidas de productividade e ra-
tios de eficiencia.
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Na cuarta etapa, de "elaboracién da estructura”, é preciso que se produza un equilibrio
entre diferenciacién e integracién, de af que sexa necesario ter moi presente tédolos fac-
tores comentados anteriormente.

MODELO DE FLAMHOLTZ (1995)

O modelo proposto por este autor enriquece a andlise efectuada polos autores prece-
dentes. Considera como punto de partida que toda organizacién debe contar con seis for-
zas claves ou requisitos previos para alcanza-lo éxito. Podemos concretar esas forzas en:
identificacién e definicién dun nicho de mercado, desenvolvemento de productos e ser-
vicios apropiados, adquisicién e ‘desenvolvemento dos recursos necesarios, desenvolve-
mento de sistemas de operacién diarios (contabilidade, produccién, marketing e persoal)
e de direcci6n, necesarios para o funcionamento a longo prazo e o desenvolvemento da
cultura organizacional. Estes seis aspectos que sempre estdn presentes na actuacion da
empresa, reciben distinto grao de atencion 6 longo das sete etapas propostas polo autor.

Na primeira, denominada "empresa nova", deberd centrarse a atencién na identifica-
ci6n dos mercados que van abastecer, asi como en desenvolver productos apropiados pa-
ra eses mercados. A continuacidn, prodicese un importante aumento das vendas, entran-
do a empresa nunha etapa de expansién. De acordo con iso, a énfase debe pofierse na
obtencién de recursos organizacionais necesarios asi como no estudio dos sistemas de
operacién diarios. Ata este momento a empresa goza dun grande indice de informalida-
de, que ten o seu reflexo na ausencia de fixacion de obxectivos e na escasa ou nula plani-
ficacién e control. E preciso o desenvolvemento dos sistemas de direccién para que a
empresa asegure o setl funcionamento a longo prazo, producindose este na fase denomi-
nada de "profesionalizacién”. Unha vez superado o proceso de formalizacién, a empresa
debe centra-la sda atencién no desenvolvemento dunha cultura organizativa, mediante o
establecemento dun método formal para transmitila, conseguindo asi a consolidacién da
empresa. Se a empresa desexa segui-lo seu crecemento, serd necesario o desenvolve-
mento de novos productos e servicios, co cal a empresa se enfrontard ante unha nova fase
denominada "diversificacion". Nesta nova situacion, a empresa pddese considerar como
un conxunto de empresas, sendo precisa a sia integracién a través do desenvolvemento
dunha cultura corporativa e duns sistemas comins de direccién e xestion. Esta etapa é
cualificada de "integracién". Desafortunadamente parece ser inevitable que toda organi-
zacién entre en situacién de declive, sendo necesario para a sua revitalizacion prestarlle-
-la médxima atencidn 6s seis factores claves xa citados.

Flamholt (1995) menciona no seu modelo as dificultades mdis comtns que deben su-
pera-las empresas para pasar dunha etapa a outra. As seis primeiras etapas, o autor cuali-
ficaas como problemas de "crecemento organizacional”, estando motivadas pola falta de
desenvolvemento da infraestructura necesaria (desenvolvemento de recursos, sistemas de
operacion, sistemas de direccién e cultura organizacional). Cando as empresas comezan
o seu declive as etapas reciben a denominacion de "avellentamento organizacional".
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MODELOS DE CRECEMENTO DAS PEQUENAS EMPRESAS

Foron moitas as propostas de modelos de crecemento aplicados ds pequenas empre-
sas. Co obxecto da sia mellor comprensién, pode realizarse unha primeira clasificacién
distinguindo entre modelos de divisién celular e modelos de metamorfose. Neste sentido,
os denominados de divisién celular mostran un paralelismo entre o crecemento organiza-
cional e o crecemento producido nun organismo como consecuenca da division da célula.
Na tdboa | propoiniense dous destes modelos que foron formulados por Hosmer, Cooper e
Vesper (1977) e McGuire (1976), respectivamente, establecendo este tltimo autor que as
organizacions deben altera-la sia forma en funcién da expansién sufrida no seu tamatio,
sendo esencial e crucial agregar puntos de apoio para soste-la sia superficie, como pode-
ria se-la introduccién do novo persoal. Sen embargo, opofiéndose a esta lifia se poderia
destacar a Rhenman (1973) que cuestiona amplamente a posible aplicacién da divisién
da célula 6 crecemento organizacional. :

Os nove modelos restantes presentados na tdboa 1 poden ser cualificados como de
metamorfose, sendo o seu obxectivo a determinacién dos tipos de cambios producidos no
crecemento da organizacion. Este aspecto marca a diferencia con respecto 6s modelos de
divisién celular que estdn enfocados 4 determinacién do grao de cambio.

Ainda que pode observarse a través da devandita tiboa que cada autor introduce un
nimero de etapas diferente, mediante a andlise deses modelos ponse de manifesto a
coincidencia de t6dolos autores no tocante d evolucién sufrida polas principais caracte-
risticas da organizacion. Neste sentido, Vargas (1984) adopta o modelo proposto por
Greiner (1972) introducindo sé pequenas modificacions con respecto 4 necesidade de
planifica-lo crecemento da empresa e o desenvolvemento dos subsistemas de obxectivos
operacionais, estructuracion, integracién e diferenciacién e direccién dos recursos huma-
nos, co obxecto de reduci-la incerteza existente.

MODELO DE SCOTT E BRUCE (1987)

Os autores identificaron no seu modelo cinco etapas de crecemento da organizacién,
destacando na tdboa 2 as suas caracteristicas principais. Neste sentido, o paso da primeira
d segunda fase vird determinado pola obtencién de recursos e a necesidade dun cambio
de actitude da direccién concentrando o esforzo nas novas oportunidades do negocio. Pa-
ra poder evolucionar cara 4 terceira etapa necesitarase desenvolver un control exhaustivo
da evolucién comercial que sufriu a empresa durante a sda etapa de supervivencia, asi
como cambia-las principais formas de xestién debido 4 ampliacién da clientela en novas
dreas xeograficas.

Na fase de crecemento, a crise usual vén determinada pola entrada no mercado dun
gran nimero de competidores, o que conducird 4 empresa a buscar novos mercados e de-
senvolver productos competitivos. Para logralo necesitard descentraliza-las decisiéns e
conseguir un volume importante de financiamento asi como a reestructuracién da empre-
sa (modernizacion e expansién da planta), cun novo estilo de direccién, que poida dar
respostas rapidas e eficaces ds cambios xurdidos no ambiente externo. Xeralmente, pro-
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diicese unha loita forte con base nos prezos dos productos, para o que a organizacion de-
be establecer un sistema formalizado de control. Se a empresa supera os problemas for-
mulados pasari 4 etapa final ou de madureza, radicando a sia dificultade en xerar inno-

vacions exitosas.

Téboa 1.- Propostas de modelos de crecemento para as pequenas empresas

L Autor Greiner Kroeger |
B CI1- 15 S P
oAme | 1972 o4 7.....
Modelo de Metamorfose Metamorfose Metamorfose
203 Lo ) MU S—— e
Etapas e Creatividade-Crise da direcci6n | Iniciacién » Proba de ideas * Comezo
e Direccion-Crise de autoridade | Desenvolvemento |+ Desenvolvemento * Cash-flox
e Delegacién-Crise de control * Crecemento * Crecemento » Delegacion
» Coordinacién-Crise burocritica [+ Madureza e Despedida-Reorganizacién e [dea
e Colaboracién? * Declive » Toma de posesién transferindo as [e Direccién
accions « Capitalizacién
« Suficiencia
» Expansién
* Sucesién da direccion
+ Compromiso
* Importancia
Autor_ |....... Gervais (Basire), Robitoy pashmey ] Churchill e Lewis
Titulo Dindmica de 1 a 1.000 Crise Etapas de crecemento Modelo de etapas
e empregados L
ST, SN OSO— L T W, 1980 1981
Modelo de Metamorfose Metamorfose Metamorfose Metamorfose
Lrecemento | ... sssvisiiesio S I -
Etapas o Habilidade de produccion e Comezo » Comezo Hipétese
s Crecemento de problemas ad-  |e Liguidez * Crecemento ripido « Esforzo por sobrevivir
ministrativos e comerciais ¢ Delegacion » Delegacién o Evasién
 Planificacién de productos, su- | Direccién » Consolidaci6n da direccién « Despegue
peracién problemas * Prosperidade  Prosperidade
» Aumento produccién « Continuidade Modelo
* Control informacién « Existencia
* Supervivencia
» Exito
Autor Vargas Hosmer, Cooper McGuire (Haire)
SO WOUOUN-). - . SN N
...Crecemento-Crise | Etapas de crecemento)] | Aleidocubo$cadrado 1. .
—L 7
Modelo de Metamorfose Divisién da célula Divisién da célula
Etapas Modelo de Greiner miis subsis- | Director tundador ando unha organizacién se ex-
temas o Crecemento cedo  |pande debe modifica-la sia es-
- Tialason e Direcci6n cun nivel [tructura e aumenta-lo seu persoal
« Organizacién xerfrquico
e Direccién de recursos il
rios niveis xerdrqui-
cos

FONTE: D'Amboise ¢ Muldowney, 1988, p. 233,
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Taboa 2.- Modelo de Scott e Bruce de crecemento para a pequena empresa

\producto e mercado

Recursos financeiros

Xeracidn de recursos

Principais investimentos

Producto-mercado

Contabilidade
simple e contabili-
dade por observa-
ciondirecta
Propietarios, ami-
gos, familiares e

Negativo

Enplantae
equipos

Unica lifia de

producto, mercado
unico e canles de
distribucién
limitadas

.

Contabilidade
simple e control de
persoal

de novos productos

Sisternas de conta-
bilidade e de con-
trol de informaci6n

Comezo Supervivencia Cr Expansid Madureza

Etapa da industria Emerxente e frag- |Emerxente e Crecemento, com- |Crecemento e de- |Crecemento ou

mentada fragmentada petidores potenciais |senvolvemento madureza-declive

e fortes competido-
........................................................... UL RO | ST

Resultados claves Obtenci6n de Obtencién de Direccién do cre-  |Crecemento finan- |Expansién do control,

clientes e beneficios cemento e garantia |ceiro e mantemento |productividade e, frante 6

produccidon dos recursos nece- |do control declive, busca dun nicho
......................................... ) | (S— . J— ——
Papel da alta direccién  |Supervisién Supervisién Delegaci6n e Descentralizacién |Descentralizacién
directa supervisada coordinacién_
Estilo de direccidn Emprendedor, Emprendedor, Emprendedor, Profesi
vt NLYidualizado | Jadministrativo  leoordinado dministrativo .
Estructura organizativa  |Sen estructura Simple Funcional, centrali- |[Funcional, descen-
.................................................................... Jzada tralizada
Investigacidn do Non se realiza Escasa Desenvolvemento |Innovacién de

novos produclos,
investigaci6n de
novos mercados |
Control presuposta-
rio, delegacién do
control

Propietarios, pro-
vedores e bancos

Aprovedores

Bancos, noves
50Cios e retencién

Capital de traballo,
ampliacién de
plantas

Retencidn de bene-
ficios, novos socios
eprestamosa lp |
Positivo con pe-

En novas unidades
operativas

ducto e de merca-
do, incrementdndo-
se as canles de dis-

Unica lida de pro-
ducto e mercado
ampliados, canles
miiltiples de distri-

tribucion

bucion

Expansi6n de lifia
de productos, am-
pliacién de merca-
dos e canles

Formalizado e direccién por
obxectivos

Retencién de beneficios e
préstamos a l/p

Xeracion de fluxos e altos
dividendos | . ... .|
Mantemento da planta e
posicién de mercado

Mantemento das lifias,
canles de distribucién e mer-
cados miiltiples

FONTE: Scott e Bruce, 1987, p. 48.

PRINCIPAIS DIFERENCIAS ENTRE AS PEQUENAS EMPRESAS
NOVAS E MADURAS

A marxe do exposto con anterioridade, € preciso destacar que a tendencia investiga-
dora seguida durante os dltimos anos se orientou cara 4 simplificacién de modelos ante a
dificultade existente na posible realizacién de aplicaciéns empiricas. Neste sentido, Ka-
zanjian (1988) establece unicamente unha distincién entre organizaciéns de desenvolve-
mento inicial ou novas e organizacions de desenvolvemento posterior ou maduras, ca-
racterizindose as primeiras pola formulacién e aceptacién do mercado asi coma un pe-
queno crecemento, experimentando as tltimas unha grande expansién e quedando situa-
das nas etapas finais.

De seguido pretendemos resaltar algunhas das principais diferencias existentes ¢
postas de manifesto polos investigadores neste terreo. Para este efecto, consideramos in-
teresante agrupalas en catro dimensions, a saber: papel da direccién, recursos, estructura
organizacional e obxectivos.
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PAPEL DA DIRECCION

No tocante 6 papel da direccién, hai que sinala-la grande importancia que tefien os di-
rectivos nas pequenas empresas independentemente da etapa do ciclo de vida na que se
atopen; pero nas mdis novas o papel do prop:etano/fundador ¢ ainda madis crucial. Asi o
poiien de manifesto autores como Churchill e Lewis (1983) cando afirman que o propie-
tario fai de todo, mesmo supervisa directamente 6s seus subordinados; o propietario € o
negocio. Outros autores tamén se manifestaron neste sentido, asi Kao (1989) apuntaba
que a identidade da empresa € a mitido a doseu fundador e, de igual forma, tanto Cooper
(1981) como Scott e Bruce (1987) determinaban que son as forzas e os valores do pro-
pietario as que conducen a empresa.

O propietario/fundador ten un papel critico na adquisicién dos recursos encesarios e
na motivacién dos empregados, papel que difire sensiblemente do atopado nas empresas
maduras (Cooper, 1981; Marchesnay e Julien, 1990). Feeser e Willard (1990) despois de
investiga-los efectos das caracteristicas do fundador (cofiecemento, habilidades, expe-
riencia ocupacional) na estratexia inicialmente adoptada, concluiron que existia unha
forte relacion entre ambalas ddas variables.

Sen embargo, tamén foi posto de manifesto que este papel primordial non se mantén
durante toda a vida da empresa. Asi, Churchill e Lewis (1983) sinalan que a direccién
chegaba a despreocuparse de determinadas actividades, sendo sinalado por Greiner
(1972) que a direccién da empresa {a pouco a pouco delegando responsabilidades, ou
ben, como anota Cooper (1981), que o papel fundador sofre unhas transformaciéns im-
portantes, converténdose nun traballo mdis directivo mediante a delegacion dunha parte
das actividades que desenvolvia 6 comezo da existencia da empresa.

Tamén existen diferencias importantes en canto 6s aspectos da empresa nos que os di-
rectivos fan mdis fincapé. Mentres que nas primeiras etapas se centrardn en detectar no-
vas oportunidades (Timmons, 1985; Bird, 1989), adquiri-los recursos e levar a cabo un
bo control (Stevenson e Gumpert, 1985), nas dltimas o interese céntrase na solucién de
problemas.

RECURSOS DISPONIBLES

A través de numerosos estudios puxéronse de manifesto as dificultades das empresas
xoves 4 hora de adquirir capital, man de obra, etc. (Churchill e Lewis, 1983; Cooper e
Dunkelberg, 1986), financidndose na maior parte dos casos con capital propio ou capital
de amigos ou familiares, mentres que as xa maduras conseguen o seu financiamento fun-
damentalmente a través da retencién de beneficios, préstamos ou ben mediante as contri-
bucidns realizadas por novos socios (Scott e Bruce, 1987).

Con respecto 6 factor humano, poderiase destacar que o seu nimero 6 comezo da vida
da empresa é reducido, tendo os empregados un cometido miltiple na maioria dos casos.
A medida que a empresa evoluciona, a definicién das tarefas chegard a un maior grao de
concrecion (Churchill e Lewis, 1983). |
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

As empresas mdis novas tefien unhas estructuras mdis flexibles e mabiles, chegando
incluso a ser cualificadas por algiins autores como extremadamente informais e sen es-
tructura (Scott e Bruce, 1987). A medida que a empresa vai madurando, vaise producin-
do a definicién da sda estructura organizativa (Churchill e Lewis, 1983; Kazanjian e
Drazin, 1990; Greiner, 1972; Van de Ven ez al., 1984; Flamholtz, 1995). Son tamén des-
tacables as diferencias existentes no tocante a toma de decisions e a planificacion estra-
téxica. Nas empresas mdis novas a toma de decisiéns estd mdis centralizada ca nas mais
‘maduras, onde as distintas dreas funcionais foron desenvolvidas permitindo unha maior
descentralizacién (Greiner, 1972). No que respecta 4 planificacion estratéxica, pode ser
considerada mdis intuitiva ca analitica e orientada fundamentalmente & curto prazo
(Miller e Friesen, 1984) nas etapas madis temperas.

Os sistemas de control tamén sofren importantes modificaciéns, pasando de ser moi
simples ata a sia completa formalizacién (Scott e Bruce, 1987).

OBXECTIVOS

E unha caracteristica comiin das novas empresas centra-la sda atencién en intentar
sobrevivir asegurdndose os recursos necesarios, traballando as maduras para alcanzar
unha reputacién, conseguir diferenciarse, adaptarse 6 contorno ou atopar un nicho no
mercado (Lippitt e Schmidt, 1967; Churchill e Lewis, 1983; Scott e Bruce, 1987; Kazan-
jian e Drazin, 1990).

Taboa 3
Dimension Empresas novas Empresas maduras
Papel da Dominante, as habilidades e valores da direccidn con- | Direccién mdis despreocupada (Churchill e Lewis, 1983).
direccidn ducen a empresa (Cooper, 1981; Kao, 1989; Feesere  |Desenvolven en xeral actividades de planificacién (Deeks, 1972).
Willard, 1990). Preocupacidn por problemas de solvencia (Churchill e Lewis,
Preocupacién pola busca de oportunidades (Stevenson |1983).
e Gumpert, 1985; Timmons, 1985). Direccién e control dos recursos (Stevenson e Gumpert, 1985).
SRR .| 1L B e et S T R T e ——)
Recursos Limitaciéns de capital e persoal (Stevenson e Gumpert, | Dispoiiibilidade de capital (Cooper, 1982).

organizativa

e j(GOOpET @ Dunkelberg, 1986).
Estructura

{Torma de decisidns individual ¢ intuitiva (Miller, 1983),

1985; Cooper e Dunkelberg, 1986).
Nimero reducido de empregados con tarefas miltiples;
o seu cofiecemento e habilidades poden ser limitados

Flexible e mébil (Churchill e Lewis, 1983; Kazanjian e
Drazin, 1990).

Sistemas de planificacién e control minimos ou en de-
senvolvemento (Churchill e Lewis, 1983; Sexton e Van
Auken, 1984).

Obxectivos

Empregados con experiencia cunha definicién clara das tarefas
(Cooper, 1982).

Estructura administrativa (Churchill e Lewis, 1983),

Sistemas de planificacion e control formalizados (Churchill e
Lewis, 1983).

Modelo preestablecido de toma de decisiéns (Churchill e Lewis,
1983).

Existencia, supervivencia e alcance de lexitimidade
(Lippitt e Schmidt, 1967; Churchill e Lewis, 1983;

Scolt e Bruce, 1987).

C6mo cambiar, expandirse ou medrar, adaptarse 6 contorno e
conseguir unha diferenciacién (Lippitt e Schmidt, 1967; Chur-
chill e Lewis, 1983; Scott e Bruce, 1987).

FONTE: Elaboracién propia.
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