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RESUMEN: El objetivo de este articulo es identificar qué etapas de la planificacion estratégica
de marketing se utilizan en una empresa familiar, teniendo en cuenta el ciclo de vida organi-
zacional. Se busca determinar qué es una organizacion familiar y presentar distintos modelos
de ciclo de vida empresarial encontrados en la bibliografia. Después se presentan las etapas
de la planificacion estratégica de marketing. Mediante entrevistas en profundidad aplicadas a
personas claves del departamento de marketing de la empresa bajo estudio, se pudo comprobar
que las etapas de la planificacion estratégica de marketing difieren de las fases del ciclo de vida
de la empresa.

Palabras clave: planificacion estratégica de marketing - gestion familiar - ciclo de vida orga-
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ABSTRACT: Stages of Strategic Marketing Planning and Organizational Life Cycle: a Study
in Family Management Company.

The aim of this article is to identify stages of strategic marketing planning used in a fa-
mily-run business, considering its organizational life cycle. The article first defines family-run
organizations and presents different models of business life cycle found in literature. Later, it
analyzes the stages of strategic marketing planning. Through in-depth interviews to key per-
sons in the marketing department of the company under review, and subsequent content analy-
sis, it was possible to determine that stages in strategic marketing planning differ from the
phases of the business life cycle.

Keywords: strategic marketing planning, family-run, organizational life cycle.

1.- Introduccion

Segin Kaufmann (1990), Bernhoeft (1989) y Fagundes (2004), una empresa de
gestion familiar es un emprendimiento econdémico que atraviesa distintas etapas de
desarrollo y precisa proyectar su crecimiento y su supervivencia en el mercado. De
esta manera, si planea desarrollarse debe entender sus actividades, su mercado y las
necesidades y los deseos de sus clientes.
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En este contexto, la empresa de gestion familiar puede utilizar las herramientas
que facilita el marketing. Asi, para Oliveira y Sette (2007, p. 3), una vez estructurada
la empresa, desde el punto de vista sistémico, el area de marketing es el principal
nexo de coordinacion de sus relaciones con el mercado y con el cliente. Para que ten-
ga lugar ese nexo, es importante planificar como sera la implementacion de acciones
para que se establezca el vinculo entre empresa y cliente. Al respecto, Silva, Borges
y Moraes (2007) sostienen que planificar un negocio, independientemente de su ta-
mafio, segmento o modelo de gestion es una condicion indispensable para el éxito
duradero y sustentable.

Asi, cuando la planificacion de marketing se elabora en funcidn del desglose de las
acciones necesarias para que la empresa alcance los objetivos propuestos, ordenando
las estrategias para obtener eficiencia y efectividad en las actividades orientadas por
el marketing, acaba siendo una herramienta de gestion con la que la organizacion
puede definir los resultados que desea alcanzar, formular acciones para lograr com-
petitividad y aprovechar al maximo las oportunidades halladas para potenciar las
fortalezas (Klein 2010).

Una vez sefialada la importancia del uso de la planificacion de marketing para la
organizacion de acuerdo con Kotler (2009), Moreira (2011), Oliveira y Sette (2007)
y Klein (2010), este articulo busca responder la siguiente pregunta: ;qué etapas de la
planificacidon de marketing a nivel estratégico se utilizan en una empresa de gestion
familiar, considerando su ciclo de vida?

A continuacidn se analizan los conceptos de gestion familiar, ciclo de vida organi-
zacional y planificacion estratégica de marketing.

2.- Revision de la bibliografia

2.-1. Gestion familiar y ciclo de vida organizacional (CVO)

Macedo (2009) sostiene que la empresa familiar por lo general es resultado del
¢xito de un emprendedor cuyas principales caracteristicas son la capacidad de correr
riesgos, la dedicacion, la perseverancia y la independencia superiores a la media de
las demas personas. Para Siqueira (2010), el emprendedor puede ser la persona de
quien depende la empresa tanto para crecer como para estancarse y retroceder; es la
sangre y la vida de sus empresas pero, en tanto lider, también es susceptible de come-
ter errores y excesos.

En gran parte de los casos, el emprendimiento familiar nace de la iniciativa de
alguien que quiere encontrar en un negocio propio la mejor opcion para ganarse la
vida y asi sustentar y formar una familia. En Brasil, histéricamente y durante mucho
tiempo, ese ideal de autonomia y el deseo de no tener un patrén condujo en especial a
las clases medias a las llamadas profesiones liberales (Gongalves, 2000).

El enfoque para explicar el ciclo de vida de las organizaciones parte del principio
de que las empresas tienen un comportamiento similar al ciclo bioldgico de los seres
vivos: nacen, crecen, se desarrollan y llegan a su fin (Adizes, 1990). En palabras de
Lezana (1996, p.10): “El proceso evolutivo de una empresa comprende una serie de
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etapas que deben superarse, desde la creacion hasta que la empresa se transforme en
una institucion bien consolidada”.

Texeira (2004) completa la vision de Lezana (1996) al afirmar que es importante
que la empresa tenga la capacidad de acumular experiencia durante las fases de su
ciclo de vida sin perder la permeabilidad que le proporciona cada fase para nuevas
ideas y formas de interpretar los acontecimientos, para entonces poder consolidarse.

Asi, es posible comprender que la organizacion atravesara distintas etapas de de-
sarrollo durante su ciclo de vida organizacional. Comprender lo que sucedi6 en la
fase anterior puede contribuir a un mejor desarrollo de la siguiente fase. Por lo tanto,
segun los autores citados, es importante interpretar de forma clara todas las dificulta-
des encontradas, ya que sera posible transformarlas en oportunidades de crecimiento.

Para Lester, Parnell y Carraher (2003), la teoria del ciclo de vida de la empresa
presenta una trayectoria natural de la evolucion que va desde el nacimiento hasta la
muerte, cuyo modelo abarca las siguientes cinco etapas: existencia, supervivencia,
éxito, renovacion y decadencia. De acuerdo con Kaufmann (1990), las etapas de de-
sarrollo del ciclo de vida organizacional abarcan las siguientes fases: nacimiento,
crecimiento, maduracion y renovacion. En cada paso de una etapa a otra del ciclo de
vida, la empresa puede enfrentar verdaderas crisis de crecimiento o crisis de transi-
cion.

Segtn Adizes (1990), el ciclo de vida de una organizacion se divide en tres mo-
mentos: 1) las etapas de crecimiento que comprenden enamoramiento, infancia, pri-
meros pasos; 2) segundo nacimiento y mayoria de edad, que abarcan la adolescencia
y plenitud; 3) proceso de envejecimiento, que incluye estabilidad, aristocracia, buro-
cracia incipiente, burocracia y muerte. Por ultimo, Marques (1994) considera nueve
etapas del ciclo de vida de la empresa: conceptual, organizativa, productiva, cazado-
ra, administrativa, normativa, participativa, adaptativa e innovadora.

En resumen, segin Adizes (1990), Marques (1994), Kaufmann (1990) y Lester,
Parnell y Carraher (2003), es posible interpretar que el ciclo de vida de una empre-
sa es en realidad un conjunto de fases o etapas que puede atravesar la organizacion
durante su vida, en general caracterizadas por nacimiento, crecimiento, madurez y
decadencia, independientemente de los nombres que emplee cada autor.

A continuacion, se aborda el uso del marketing a nivel estratégico, indicando las
etapas de la planificacidn estratégica de marketing, que luego se analizaran dentro del
contexto del ciclo de vida organizacional de una empresa de gestion familiar.

2.-2. Planificacion estratégica de marketing

Para Rezende (2008), la planificacidn es uno de los principales instrumentos para
gestionar la organizacion y estd condicionada a la realizacion de las acciones por
medio de métodos, técnicas, normas y recursos. Seguin Cobra (2009), la planificacion
debe ser un proceso continuo que incluye explicitar los objetivos e implementar las
acciones necesarias para lograrlos.

En ese sentido, planificar es decidir con antelacion qué hacer, de qué manera ha-
cerlo, cuando hacerlo y quién debe hacerlo, lo que puede considerarse una determina-
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cion de la direccion a seguir para alcanzar un resultado deseado englobando una serie
de toma de decisiones (Lacombe; Heilborn, 2003).

Segtn Stone y Freeman (1995), la planificacion posee dos aspectos basicos que
deben tener en cuenta las organizaciones: a) determinacion de los objetivos de las
organizaciones y b) seleccion de los medios para alcanzar esos objetivos, dado que
esos aspectos se basan en métodos, planes o 1dgica. Chiavenato y Sapiro (2003) sos-
tienen que la planificacion efectuada por las organizaciones debe buscar maximizar
los resultados y minimizar las deficiencias, empleando para eso principios de mayor
eficiencia, eficacia y efectividad.

Partiendo de los objetivos establecidos por la organizacion sefialados por Stoner
y Freeman (1995) y Chiavenato y Sapiro (2003), es posible desarrollar la planifica-
cion para una empresa a diferentes niveles, descriptos por Las Casas (2001) como
estratégico, tactico y operativo, siendo que: a) la planificacidon estratégica busca dar
una direccion a la empresa en relacion con su campo de actuacidn; b) la planificacion
tactica tiene por objetivo mejorar los resultados de determinada area y puede aplicar-
se a varios niveles de la organizacion; y ¢) la planificacion operativa comprende los
planes de accion.

Para Oliveira (2007), la planificacidn estratégica se relaciona con objetivos a largo
plazo, mientras que la planificacion tactica se relaciona con los objetivos a corto pla-
zo. De este modo: a) la planificacidn estratégica es un proceso gerencial que, ademas
de proporcionar una direccion para la empresa, posibilita formular objetivos respecto
a la seleccidon de las acciones a seguir, que por lo general son responsabilidad de
los niveles mas altos de la empresa; b) la planificacion tactica busca perfeccionar
determinada area de resultado y no la empresa como un todo, trabajando con los ob-
jetivos establecidos en la planificacion estratégica; c¢) la planificacion operativa esta
orientada a implementar las acciones establecidas en la planificacion estratégica, con
intervencion de los gerentes de cada unidad en que se elaboran los planes.

Este articulo explora el uso de la planificacion a nivel estratégico empleado por el
area de marketing de una empresa de gestion familiar, considerando su ciclo de vida
organizacional. Por este motivo, se contextualizara el marketing y se indicara su im-
portancia para el desarrollo de la estrategia y el proceso de planificacion.

Segun sostienen Campomar, Toledo y Toledo (2006), el marketing desempefia una
funcion esencial tanto para la consecucion de objetivos como para la definicién de
las estrategias competitivas que contribuiran a que la empresa alcance los objetivos
propuestos.

Para Loureiro y Oliveira (2011), existe una delgada linea divisoria entre el nivel
estratégico y el nivel operativo citados por Campomar, Toledo y Toledo (2006) y
Campomar e Ikeda (2006), puesto que los modelos de planes de marketing en reali-
dad son planes de negocios, ya que transcienden la consideracidon de aspectos pura-
mente funcionales. Segun Hooley, Nicolaud y Piercy (2005), el alcance estratégico
del marketing aborda cuestiones relativas al negocio como un todo, partiendo de la
definicion de la finalidad del negocio, para luego decidir la estrategia general. Esta
ultima orienta el posicionamiento competitivo basandose en los objetivos de mercado
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de la empresa y en sus ventajas, en cuyo caso la funcioén del marketing sera imple-
mentar tal posicionamiento competitivo.

De acuerdo con Campomar, Toledo y Toledo (2006), puede considerarse que el
marketing a nivel estratégico -al igual que a nivel operativo- consta de dos fases. La
primera se refiere al analisis de oportunidades de mercado para identificar los seg-
mentos. La segunda se relaciona con el proceso de toma de decisiones que comprende
la seleccion de segmentos atractivos y el posicionamiento competitivo de la empresa
en los segmentos seleccionados como objetivo de sus acciones de marketing.

A partir de lo expuesto, puede afirmarse que el marketing dentro del marco de la
planificacién organizativa busca estudiar el mercado, el cliente y la competencia, es
decir, todo el contexto en el que estd inmersa la empresa. Asi, contribuye a la elabo-
racion de estrategias que aportan una ventaja competitiva a la organizacion. A conti-
nuacion, se presentaran la metodologia, el instrumento de recopilacion de datos, los
procedimientos y el método de analisis empleados en este articulo.

3.- Metodologia

Para llevar a cabo el andlisis propuesto, se empled una investigacion exploratoria,
que aborda el tema planteado e incluye un estudio de caso de una empresa de gestion
familiar.

El instrumento adoptado para recoger datos fue una entrevista en profundidad a
cuatro personas clave que gestionan el departamento de marketing de la empresa Eti-
queta Ltda., considerando las etapas de su ciclo de vida, teniendo en cuenta que dos
de los entrevistados trabajan en mas de una de estas etapas.

El objetivo de las entrevistas fue identificar qué etapas de la planificacion estra-
tégica de marketing se utilizaron en cada fase del ciclo de vida organizacional de
la empresa. Las entrevistas se transcribieron y se analizaron mediante una lectura
critica, y relatan los principales puntos identificados en cada etapa del ciclo de vida
organizacional.

El proceso de recoleccion de datos tuvo lugar durante agosto de 2012, y las en-
trevistas se realizaron personalmente con cada participante. Cabe destacar que, por
tratarse de una entrevista en profundidad, se logré identificar oportunidades para am-
plios analisis de opiniones, actitudes y valores por parte de los participantes.

La empresa analizada es Etiqueta Ltda., ubicada en la ciudad Americana, en el
interior de San Pablo, que opera en el segmento textil. Segtn el historial reconstruido
por las entrevistas realizadas, se identificaron los periodos que comprende cada fase
del ciclo de vida de la empresa:

- Fase 1: nacimiento (1986)

- Fase 2: crecimiento. Primera etapa (periodo de 1987 a 1990). Segunda etapa

(periodo de 1992 a 1996)

- Fase 3: madurez (periodo de 1996 a 2004)

- Fase 4: renovacion (periodo de 2004 a 2008)

- Fase 5: decadencia (periodo de 2008 a 2010)
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4.- Analisis y discusion de los resultados

Mediante el andlisis del material de la empresa estudiada y las entrevistas realiza-
das, pudo determinarse en qué fase gestionaban los entrevistados el departamento de
marketing durante el ciclo de vida de la empresa. En cada fase, se buscé identificar
qué etapas de planificacion estratégica de marketing utiliz6 la empresa (Cuadro 1).

Se observa que las etapas empleadas difieren hasta la fase de renovacion. En el
paso de una etapa a otra, la empresa posee una fase nueva y diferente de la anterior.

Cabe resaltar que, si bien en las dos ultimas etapas no se diferencian las etapas de
marketing, se implementan acciones diferentes. Por ejemplo, en la etapa 2 se pasa a
hacer un analisis socio-cultural y demogréfico; en la etapa 3 ya existen formulaciones
de objetivos tanto cuantitativos como cualitativos y, finalmente, en la etapa 5, la or-
ganizacion emplea el endomarketing.

Saber en qué fase del ciclo de vida se encuentra la empresa es de vital importancia
para que ésta pueda sobrevivir y desarrollar estrategias que le permitan pasar a la fase
siguiente, segun seflalan Adizes (1990), Lezana (1996), Moores y Yuen (2001). En
ese sentido, la empresa buscé ese desarrollo mediante el uso de variables como las
siguientes: a) ampliacién y modificaciones constantes en su estructura, b) estrategia
de desarrollo de nuevos segmentos y productos, y c) estilo emprendedor ejercido por
el fundador en su gestion y condiciones favorables de micro y macroambiente; por
ejemplo, al principio, la cantidad reducida de competidores, el uso de la tecnologia en
el desarrollo de nuevos productos y alianzas con grandes proveedores, con lo que se
posibilitd el crecimiento rapido de la empresa y el paso de una fase a otra sin enfren-
tar crisis complejas. Pese a la crisis que enfrentd desde la etapa de nacimiento hacia
el crecimiento en 1986, la empresa logrd reorganizarse y volver a crecer, y continud
su desarrollo y su transicion a otras fases.

Cuadro 1: Etapas de la planificacion estratégica del marketing y CVO de la empresa
Etiqueta

Fase 1: naci- Fase 2: creci- Fase 2: creci- Fase 3: Fase 4: Fase 5: deca-
miento miento 1 miento 2 madurez renovacion dencia
Preocupacion Aumento de Busqueda de Inauguracion de | Busqueda de
por la viabilidad | la cantidad de nuevas tecno- filial de la em- equilibrio entre | Crisis de 2008
del negocio empleados logias presa en abril filiales

Presencia del
fundador en

Percepcion de
nuevos segmen-

Aumento de la
produccion de

Inauguracion
de nueva sede
y lanzamiento

Busqueda de
estructuracion

Cierre de las

tgdas las deci- tos donde operar | etiquetas de nuevos pro- | de la empresa filiales
siones
ductos
Arnphaf:lon de | Inauguracién de Liegada de Pau-
la plantilla de empresa en otros lima
empleados segmentos q
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Aumento del
mix de produc-
tos de los seg-

ventas

tos Estratégico

mentos
Etapas de la Etapas de la Etapas de la Etapas de la Etapas de la Etapas de la
planificacion planificacion planificacion planificacion planificacion planificacion
Etapa 2:
Etapa 2: .
E 2: R Anal
Etapa 2: Atrig)lailsis de Anlisis de cl?eilzlss (cizm-
Anali)lisis. de clientes, com- clientes, com- petenciz; areas
Etapa 2: Etapa 2: clientes, com- petencia, areas Igjéililg;z:geas funcionales,
Analisis de Analisis de petencia, areas funcionales, cconomia ’ economia, tec-
clientes clientes funcionales, economia, tecnolo ia’l nologia y con-
economia y tecnologia y & y’ . texto politico-le-
, e contexto politi- ,
tecnologia contexto politi- co-legal gal, demografico
co-legal g y socio-cultural
Andlisis SWOT -\ | dlisis SWOT
Etapa 4: Etapa 4:
Etapa 4: Etapa 4: Composicion de | Composicion de Etapa 3: Etapa 3:
Composicion de | Composicion de | MKT: Tactico MKT: Tactico Cu:nti tz;ltivo Cuantitativo
MKT: tactico MKT: tactico Nuevos segmen- | Nuevos segmen- Cualitativo
tos Estratégico | tos Estratégico
Etapa 5: Etapa 4: Etapa 4:
Etapa 6: Etapa 6: Participacion en | Composicion de | Composicion de
Informe de Informe de ferias MKT: Tactico MKT: Tactico
ventas ventas Campaiias de Nuevos segmen- | Nuevos segmen-

tos Estratégico

Etapa 5:
Participacion en
ferias
Campafias de

Etapa 5:
Participacion en
ferias
Campaiias de

Etapa 6:
ventas ventas

Informe de L .
Investigacion de | Investigacion de

ventas
mercado mercado
Investigacion de | Investigacion de
marketing marketing

Endomarketing

Etapa 6: Etapa 6:
Informe de Informe de
ventas ventas
SIM SIM

uente: Datos de la investigacion

Por tratarse de una empresa de gestion familiar, entender y verificar el rol que
desarroll6 el fundador en las tomas de decisiones puede ser fundamental, ya que éste
sera el responsable de orientar y establecer qué caminos deberd transitar la organiza-
cion. La investigacion y el andlisis de contenidos realizados permitieron identificar
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el rol que desarrollo el fundador en las tomas de decisiones considerando su ciclo
de vida, tal como lo sefialan Adizes (1990) y Kaufmann (1990), aunque para estos
autores el desarrollo seria mayor en la fase de nacimiento. En el caso de la empresa
Etiqueta Ltda., esto tuvo lugar en todas las etapas de su ciclo de vida.

Otro punto que sefiala Marques (1994), considerando ademas la importancia del
fundador, es que el éxito de la fase inicial para el logro del crecimiento depende de
la postura que adopte el fundador para desarrollar su concepto de negocio. En el caso
de la empresa analizada, el fundador lo baso en ofrecer a sus clientes productos de
calidad que realmente satisficieran sus necesidades, concepto que atraveso las demas
fases de su ciclo de vida.

El estudio sefialo que en cada fase del ciclo de vida organizacional de la empresa
se utiliza una etapa de planificacion estratégica de marketing diferente a la anterior,
hasta la fase de renovacion, y que, incluso cuando no existe una etapa distinta, existen
elementos diferentes en las etapas utilizadas, por ejemplo, los analisis cada vez mas
detallados del contexto en que esta inmersa la empresa.

5.- Consideraciones finales

Estos analisis detallados conducen a una evaluacion de la situacion actual, que re-
presenta el punto inicial del proceso de planificacion, segun lo sefiala Kotler (2009).
Esta evaluacion permite identificar las fortalezas, las debilidades, las amenazas y las
oportunidades, que ayudaran a la empresa a perseguir sus objetivos y destinar los re-
cursos necesarios para alcanzarlos. La empresa Etiqueta Ltda. establecid el objetivo
bien definido de ofrecer a sus clientes un producto de calidad que pudiera satisfacer
sus necesidades. En linea con el crecimiento de la organizacion, el objetivo se re-
defini6 como ofrecer una solucién completa a sus clientes, ya que, con el aumento
del mix de productos, la empresa vio la oportunidad de desarrollar productos que se
interrelacionaran, por ejemplo, las etiquetas y sus aplicadores, las etiquetas de com-
posicion y los aplicadores neumaticos. Es posible comprobar que la evolucion en la
fase del ciclo de vida organizacional supone mas etapas de la planificacion estratégica
de marketing: cuanto mas evolucionada se vuelve la organizacién, mas hara uso de
todas las etapas de la planificacion estratégica de marketing.

Si bien existe una linea muy delgada entre la cuestion del marketing utilizado a
nivel estratégico, separandolo de lo que seria estrategia y marketing, tal como lo men-
cionan Campomar, Toledo y Toledo (2006), y Toaldo y Luce (2011), cabe destacar
que es importante comprender los deseos y las necesidades de los consumidores para
posibilitar el desarrollo de productos y servicios que los satisfagan, empleando una
serie de analisis que permitan encontrar oportunidades dentro del mercado escogido,
ademas de identificar qué segmentos son mas atractivos para la organizacion, aunque
no exista una vision tan nitida de donde se inician la estrategia y el marketing.

También es importante recalcar que, dada la caracteristica cualitativa del estudio
propuesto, la generalizacion de los resultados encontrados debera hacerse con cuida-
do, ya que las condiciones de otras empresas de gestion familiar pueden ser diferen-
tes. De este modo, los resultados presentados en el estudio permiten formular algunas
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consideraciones con respecto a las etapas de la planificacion estratégica de marketing
empleadas en una empresa de gestion familiar, considerando su ciclo de vida organi-
zacional como una posibilidad para lo siguiente: a) repetir el estudio en empresas de
gestion familiar de otros tamafios, considerando que las empresas de gestion familiar
son de suma importancia para la economia del pais, como ya se sefialo; b) aplicar el
estudio en otras empresas del mismo tamafio y del mismo segmento, analizando el
estilo emprendedor y el liderazgo del fundador en cada fase del ciclo y en las etapas
de marketing utilizadas, para proponer modelos de plan estratégico de marketing mas
eficiente para las organizaciones con este tipo de gestion; y, finalmente, c) realizar
un estudio con empresas de gestion familiar de tamafio mediano pertenecientes a
otros segmentos, dado que pueden tener demandas de planificacion diferenciadas
y, en consecuencia, caracteristicas que pueden aprovecharse para que empresas del
segmento textil logren sobrevivir de forma sustentable y enfrentar las crisis del paso
de una etapa a la otra.
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