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RESUMEN: #$%&'()*+,&%-)%).*)%/0*123$&%).%+-)4*+52/0%637%)*/8/.%-)%$/%8$/4+52/2+94%).*0/*7:+2/%
de  !"#$%&'( se utilizan en una empresa familiar, teniendo en cuenta el ciclo de vida organi-
zacional. Se busca determinar qué es una organización familiar y presentar distintos modelos 
de ciclo de vida empresarial encontrados en la bibliografía. Después se presentan las etapas 
-)%$/%8$/4+52/2+94%).*0/*7:+2/%-)% !"#$%&'(. Mediante entrevistas en profundidad aplicadas a 
personas claves del departamento de  !"#$%&'( de la empresa bajo estudio, se pudo comprobar 
63)%$/.%)*/8/.%-)%$/%8$/4+52/2+94%).*0/*7:+2/%-)% !"#$%&'(%-+5)0)4%-)%$/.%;/.).%-)$%2+2$&%-)%,+-/%
de la empresa.

Palabras clave:%8$/4+52/2+94%).*0/*7:+2/%-)% !"#$%&'( - gestión familiar - ciclo de vida orga-
nizacional.

ABSTRACT: )%!($*+,-+)%"!%$(&.+/!"#$%&'(+01!''&'(+!'2+3"(!'&4!%&,'!1+5&-$+67.1$8+!+)%927+
in Family Management Company. 
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>+$?A034%'3.+4)..B%2&4.+-)0+4:%+*.%&0:/4+C/*+&4/$%$+;)%2?2$)D%<=)%/0*+2$)%50.*%-)54).%;/>+$?A034%
organizations and presents different models of business life cycle found in literature. Later, it 
/4/$?C).%*=)%.*/:).%&;%.*0/*):+2%>/0@)*+4:%8$/44+4:D%<=0&3:=%+4A-)8*=%+4*)0,+)E.%*&%@)?%8)0-
.&4.%+4%*=)%>/0@)*+4:%-)8/0*>)4*%&;%*=)%2&>8/4?%34-)0%0),+)EB%/4-%.3'.)63)4*%2&4*)4*%/4/$?-
.+.B% +*%E/.%8&..+'$)% *&%-)*)0>+4)% *=/*% .*/:).% +4% .*0/*):+2%>/0@)*+4:%8$/44+4:%-+;;)0% ;0&>% *=)%
phases of the business life cycle. 
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1.- Introducción
F):G4%H/3;>/44%I JJ!KB%L)04=&);*%I JMJK%?%N/:34-).%IO!!PKB%34/%)>80)./%-)%

gestión familiar es un emprendimiento económico 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 gestión familiar puede utilizar las herramientas 

que facilita el  !"#$%&'(D%].1B%8/0/%Z$+,)+0/%?%F)**)%IO!!"B%8D%[KB%34/%,)C%).*032*30/-/%

la empresa, desde el punto de vista sistémico, el área de  !"#$%&'( es el principal 

nexo de coordinación de sus relaciones con el mercado y con el cliente. Para que ten-

:/%$3:/0%).)%4)^&B%).%+>8&0*/4*)%8$/4+52/0%29>&%.)0_%$/%+>8$)>)4*/2+94%-)%/22+&4).%

para que se establezca el vínculo entre empresa y cliente. Al respecto, Silva, Borges 

?%S&0/).%IO!!"K%.&.*+)4)4%63)%8$/4+52/0%34%4):&2+&B%+4-)8)4-+)4*)>)4*)%-)%.3%*/-

maño, segmento o modelo de gestión es una condición indispensable para el éxito 

duradero y sustentable.

].1B%23/4-&%$/%8$/4+52/2+94%-)% !"#$%&'( se elabora en función del desglose de las 

acciones necesarias para que la empresa alcance los objetivos propuestos, ordenando 

$/.%).*0/*):+/.%8/0/%&'*)4)0%)52+)42+/%?%);)2*+,+-/-%)4%$/.%/2*+,+-/-).%&0+)4*/-/.%8&0%

el  !"#$%&'(, acaba siendo una herramienta de gestión con la que la organización 

83)-)%-)54+0%$&.%0).3$*/-&.%63)%-).)/%/$2/4C/0B%;&0>3$/0%/22+&4).%8/0/%$&:0/0%2&>-

petitividad y aprovechar al máximo las oportunidades halladas para potenciar las 

;&0*/$)C/.%IH$)+4%O! !KD

R4/%,)C%.)`/$/-/%$/%+>8&0*/42+/%-)$%3.&%-)%$/%8$/4+52/2+94%-)% !"#$%&'( para la 

&0:/4+C/2+94%-)%/23)0-&%2&4%H&*$)0%IO!!JKB%S&0)+0/%IO!  KB%Z$+,)+0/%?%F)**)%IO!!"K%

?%H$)+4%IO! !KB%).*)%/0*123$&%'3.2/%0).8&4-)0%$/%.+:3+)4*)%80):34*/Q%a637%)*/8/.%-)%$/%

8$/4+52/2+94%-)% !"#$%&'( a nivel estratégico se utilizan en una empresa de gestión 

;/>+$+/0B%2&4.+-)0/4-&%.3%2+2$&%-)%,+-/b%

A continuación se analizan los conceptos de gestión familiar, ciclo de vida organi-

C/2+&4/$%?%8$/4+52/2+94%).*0/*7:+2/%-)% !"#$%&'(.

2.- Revisión de la bibliografía

2.-1. Gestión familiar y ciclo de vida organizacional (CVO)
S/2)-&%IO!!JK%.&.*+)4)%63)%$/%)>80)./%;/>+$+/0%8&0%$&%:)4)0/$%).%0).3$*/-&%-)$%

éxito de un emprendedor cuyas principales características son la capacidad de correr 

riesgos, la dedicación, la perseverancia y la independencia superiores a la media de 

$/.%-)>_.%8)0.&4/.D%T/0/%F+63)+0/%IO! !KB%)$%)>80)4-)-&0%83)-)%.)0%$/%8)0.&4/%-)%

63+)4%-)8)4-)%$/%)>80)./%*/4*&%8/0/%20)2)0%2&>&%8/0/%).*/42/0.)%?%0)*0&2)-)0c%).%$/%

sangre y la vida de sus empresas pero, en tanto líder, 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 opción para ganarse la 

vida y así sustentar y formar una familia. En Brasil, históricamente y durante mucho 

tiempo, ese ideal de autonomía y el deseo de no tener un patrón condujo en especial a 

$/.%2$/.).%>)-+/.%/%$/.%$$/>/-/.%80&;).+&4).%$+')0/$).%Id&4e/$,).B%O!!!KD%

El enfoque para explicar el ciclo de vida de las organizaciones parte del principio 

de que las empresas tienen un comportamiento similar al ciclo biológico de los seres 

,+,&.Q%4/2)4B%20)2)4B%.)%-)./00&$$/4%?%$$):/4%/%.3%54%I]-+C).B% JJ!KD%#4%8/$/'0/.%-)%

f)C/4/%I JJ\B%8D !KQ%g#$%80&2).&%),&$3*+,&%-)%34/%)>80)./%2&>80)4-)%34/%.)0+)%-)%
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 !"#"$%&'%("%#(")*+,",*-)%'$!."!/0*,"%&'%1".2'!*)0%3%'(%,*,(4%&'%5*&"%4.0")*6",*4)"(

etapas que deben superarse, desde la creación hasta que la empresa se transforme en 

una institución bien consolidada”. 

<)^)+0/%IO!!PK%2&>8$)*/%$/%,+.+94%-)%f)C/4/%I JJ\K%/$%/50>/0%63)%).%+>8&0*/4*)%

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.

Así, es posible comprender que la organización atravesará distintas etapas de de-

sarrollo durante su ciclo de vida organizacional. Comprender lo que sucedió en la 

fase anterior puede contribuir a un mejor desarrollo de la siguiente fase. Por lo tanto, 

.):G4%$&.%/3*&0).%2+*/-&.B%).%+>8&0*/4*)%+4*)080)*/0%-)%;&0>/%2$/0/%*&-/.%$/.%-+523$*/-

des encontradas, ya que será posible transformarlas en oportunidades de crecimiento.

T/0/%f).*)0B%T/04)$$%?%h/00/=)0%IO!![KB%$/%*)&01/%-)$%2+2$&%-)%,+-/%-)%$/%)>80)./%

presenta una trayectoria natural de la evolución que va desde el nacimiento hasta la 

>3)0*)B%23?&%>&-)$&%/'/02/% $/.%.+:3+)4*).%2+42&%)*/8/.Q%)^+.*)42+/B%.38)0,+,)42+/B%

7^+*&B%0)4&,/2+94%?%-)2/-)42+/D%i)%/23)0-&%2&4%H/3;>/44%I JJ!KB%$/.%)*/8/.%-)%-)-

./00&$$&% -)$% 2+2$&% -)% ,+-/% &0:/4+C/2+&4/$% /'/02/4% $/.% .+:3+)4*).% ;/.).Q% 4/2+>+)4*&B%

crecimiento, maduración y renovación. En cada paso de una etapa a otra del ciclo de 

vida, la empresa puede enfrentar verdaderas crisis de crecimiento o crisis de transi-

ción. 

F):G4%]-+C).%I JJ!KB%)$%2+2$&%-)%,+-/%-)%34/%&0:/4+C/2+94%.)%-+,+-)%)4%*0).%>&-

>)4*&.Q% K%$/.%)*/8/.%-)%20)2+>+)4*&%63)%2&>80)4-)4%)4/>&0/>+)4*&B%+4;/42+/B%80+-

>)0&.%8/.&.c%OK%.):34-&%4/2+>+)4*&%?%>/?&01/%-)%)-/-B%63)%/'/02/4%$/%/-&$).2)42+/%

?%8$)4+*3-c%[K%80&2).&%-)%)4,)()2+>+)4*&B%63)%+42$3?)%).*/'+$+-/-B%/0+.*&20/2+/B%'30&-

20/2+/%+42+8+)4*)B%'30&20/2+/%?%>3)0*)D%T&0%G$*+>&B%S/063).%I JJPK%2&4.+-)0/%43),)%

)*/8/.%-)$%2+2$&%-)%,+-/%-)%$/%)>80)./Q%2&42)8*3/$B%&0:/4+C/*+,/B%80&-32*+,/B%2/C/-&-

ra, administrativa, normativa, participativa, adaptativa e innovadora. 

#4%0).3>)4B%.):G4%]-+C).%I JJ!KB%S/063).%I JJPKB%H/3;>/44%I JJ!K%?%f).*)0B%

T/04)$$%?%h/00/=)0%IO!![KB%).%8&.+'$)%+4*)080)*/0%63)%)$%2+2$&%-)%,+-/%-)%34/%)>80)-

sa es en realidad un conjunto de fases o etapas que puede atravesar la organización 

durante su vida, en general caracterizadas por nacimiento, crecimiento, madurez y 

decadencia, independientemente de los nombres que emplee cada autor.

A continuación, se aborda el uso del  !"#$%&'( a nivel estratégico, indicando las 

)*/8/.%-)%$/%8$/4+52/2+94%).*0/*7:+2/%-)% !"#$%&'(, que luego se analizarán dentro del 

contexto del ciclo de vida organizacional de una empresa de gestión familiar. 

 !" !#$%&'()*&*(+'#,-./&.01(*&#2,#marketing 

T/0/%j)C)4-)%IO!!MKB%$/%8$/4+52/2+94%).%34&%-)%$&.%80+42+8/$).%+4.*03>)4*&.%8/0/%

gestionar la organización y está condicionada a la realización de las acciones por 

>)-+&%-)%>7*&-&.B%*724+2/.B%4&0>/.%?%0)230.&.D%F):G4%h&'0/%IO!!JKB%$/%8$/4+52/2+94%

debe ser un proceso continuo que incluye explicitar los objetivos e implementar las 

acciones necesarias para lograrlos.

#4%).)%.)4*+-&B%8$/4+52/0%).%-)2+-+0%2&4%/4*)$/2+94%637%=/2)0B%-)%637%>/4)0/%=/-

cerlo, cuándo hacerlo y quién debe hacerlo, lo que puede considerarse una determina-
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ción de la dirección a seguir para alcanzar un resultado deseado englobando una serie 

-)%*&>/%-)%-)2+.+&4).%If/2&>')c%k)+$'&04B%O!![KD%

F):G4%F*&4)%?%N0))>/4%I JJlKB%$/%8$/4+52/2+94%8&.))%-&.%/.8)2*&.%'_.+2&.%63)%

-)')4%*)4)0%)4%23)4*/% $/.%&0:/4+C/2+&4).Q%/K%-)*)0>+4/2+94%-)% $&.%&'()*+,&.%-)% $/.%

&0:/4+C/2+&4).%?%'K%.)$)22+94%-)%$&.%>)-+&.%8/0/%/$2/4C/0%).&.%&'()*+,&.B%-/-&%63)%

).&.%/.8)2*&.%.)%'/./4%)4%>7*&-&.B%8$/4).%&%$9:+2/D%h=+/,)4/*&%?%F/8+0&%IO!![K%.&.-

*+)4)4%63)%$/%8$/4+52/2+94%);)2*3/-/%8&0%$/.%&0:/4+C/2+&4).%-)')%'3.2/0%>/^+>+C/0%

$&.%0).3$*/-&.%?%>+4+>+C/0%$/.%-)52+)42+/.B%)>8$)/4-&%8/0/%).&%80+42+8+&.%-)%>/?&0%

)52+)42+/B%)52/2+/%?%);)2*+,+-/-D

Partiendo de los objetivos establecidos por la organización señalados por Stoner 

?%N0))>/4%I JJlK%?%h=+/,)4/*&%?%F/8+0&%IO!![KB%).%8&.+'$)%-)./00&$$/0%$/%8$/4+52/-

2+94%8/0/%34/%)>80)./%/%-+;)0)4*).%4+,)$).B%-).20+8*&.%8&0%f/.%h/./.%IO!! K%2&>&%

).*0/*7:+2&B%*_2*+2&%?%&8)0/*+,&B%.+)4-&%63)Q%/K%$/%8$/4+52/2+94%).*0/*7:+2/%'3.2/%-/0%

34/%-+0)22+94%/%$/%)>80)./%)4%0)$/2+94%2&4%.3%2/>8&%-)%/2*3/2+94c%'K%$/%8$/4+52/2+94%

táctica tiene por objetivo mejorar los resultados de determinada área y puede aplicar-

.)%/%,/0+&.%4+,)$).%-)%$/%&0:/4+C/2+94c%?%2K%$/%8$/4+52/2+94%&8)0/*+,/%2&>80)4-)%$&.%

planes de acción.

T/0/%Z$+,)+0/%IO!!"KB%$/%8$/4+52/2+94%).*0/*7:+2/%.)%0)$/2+&4/%2&4%&'()*+,&.%/%$/0:&%

8$/C&B%>+)4*0/.%63)%$/%8$/4+52/2+94%*_2*+2/%.)%0)$/2+&4/%2&4%$&.%&'()*+,&.%/%2&0*&%8$/-

C&D%i)%).*)%>&-&Q%/K%$/%8$/4+52/2+94%).*0/*7:+2/%).%34%80&2).&%:)0)42+/$%63)B%/-)>_.%

de proporcionar una dirección para la empresa, posibilita formular objetivos respecto 

a la selección de las acciones a seguir, que por lo general son responsabilidad de 

$&.%4+,)$).%>_.%/$*&.%-)% $/% )>80)./c%'K% $/%8$/4+52/2+94% *_2*+2/%'3.2/%8)0;)22+&4/0%

determinada área de resultado y no la empresa como un todo, trabajando con los ob-

()*+,&.%).*/'$)2+-&.%)4%$/%8$/4+52/2+94%).*0/*7:+2/c%2K%$/%8$/4+52/2+94%&8)0/*+,/%).*_%

&0+)4*/-/%/%+>8$)>)4*/0%$/.%/22+&4).%).*/'$)2+-/.%)4%$/%8$/4+52/2+94%).*0/*7:+2/B%2&4%

intervención de los gerentes de cada unidad en que se elaboran los planes.

#.*)%/0*123$&%)^8$&0/%)$%3.&%-)%$/%8$/4+52/2+94%/%4+,)$%).*0/*7:+2&%)>8$)/-&%8&0%)$%

área de  !"#$%&'( de una empresa de gestión familiar, considerando su ciclo de vida 

organizacional. Por este motivo, se contextualizará el  !"#$%&'( y se indicará su im-

8&0*/42+/%8/0/%)$%-)./00&$$&%-)%$/%).*0/*):+/%?%)$%80&2).&%-)%8$/4+52/2+94D

F):G4%.&.*+)4)4%h/>8&>/0B%<&$)-&%?%<&$)-&%IO!!\KB%)$% !"#$%&'( desempeña una 

;342+94%).)42+/$%*/4*&%8/0/%$/%2&4.)232+94%-)%&'()*+,&.%2&>&%8/0/%$/%-)54+2+94%-)%

las estrategias competitivas que contribuirán a que la empresa alcance los objetivos 

propuestos.

T/0/%f&30)+0&%?%Z$+,)+0/%IO!  KB%)^+.*)%34/%-)$:/-/%$14)/%-+,+.&0+/%)4*0)%)$%4+,)$%

).*0/*7:+2&%?% )$% 4+,)$% &8)0/*+,&% 2+*/-&.%8&0%h/>8&>/0B%<&$)-&%?%<&$)-&% IO!!\K%?%

h/>8&>/0%)%W@)-/%IO!!\KB%83).*&%63)%$&.%>&-)$&.%-)%8$/4).%-)% !"#$%&'( en reali-

dad son planes de negocios, ya que transcienden la consideración de aspectos pura-

>)4*)%;342+&4/$).D%F):G4%k&&$)?B%V+2&$/3-%?%T+)02?%IO!!lKB%)$%/$2/42)%).*0/*7:+2&%

del  !"#$%&'( aborda cuestiones relativas al negocio como un todo, partiendo de la 

-)54+2+94%-)%$/%54/$+-/-%-)$%4):&2+&B%8/0/%$3):&%-)2+-+0%$/%).*0/*):+/%:)4)0/$D%#.*/%

última orienta el posicionamiento competitivo basándose en los objetivos de mercado 
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 !"#"$%&'%("%#(")*+,",*-)%'$!."!/0*,"%&'%1".2'!*)0%3%'(%,*,(4%&'%5*&"%4.0")*6",*4)"(

de la empresa y en sus ventajas, en cuyo caso la función del  !"#$%&'( será imple-

mentar tal posicionamiento competitivo.

i)%/23)0-&%2&4%h/>8&>/0B%<&$)-&%?%<&$)-&%IO!!\KB%83)-)%2&4.+-)0/0.)%63)%)$%

 !"#$%&'( a nivel estratégico -al igual que a nivel operativo- consta de dos fases. La 

80+>)0/%.)%0)5)0)%/$%/4_$+.+.%-)%&8&0*34+-/-).%-)%>)02/-&%8/0/%+-)4*+52/0%$&.%.):-

mentos. La segunda se relaciona con el proceso de toma de decisiones que comprende 

la selección de segmentos atractivos y el posicionamiento competitivo de la empresa 

en los segmentos seleccionados como objetivo de sus acciones de  !"#$%&'(.

]%8/0*+0%-)%$&%)^83).*&B%83)-)%/50>/0.)%63)%)$% !"#$%&'( dentro del marco de la 

8$/4+52/2+94%&0:/4+C/*+,/%'3.2/%).*3-+/0%)$%>)02/-&B%)$%2$+)4*)%?%$/%2&>8)*)42+/B%).%

decir, todo el contexto en el que está inmersa la empresa. Así, contribuye a la elabo-

ración de estrategias que aportan una ventaja competitiva a la organización. A conti-

nuación, se presentarán la metodología, el instrumento de recopilación de datos, los 

procedimientos y el método de análisis empleados en este artículo. 

3.- Metodología
Para llevar a cabo el análisis propuesto, se empleó una investigación exploratoria, 

que aborda el tema planteado e incluye un estudio de caso de una empresa de gestión 

familiar.

El instrumento adoptado para recoger datos fue una entrevista en profundidad a 

cuatro personas clave que gestionan el departamento de  !"#$%&'( de la empresa Eti-

queta Ltda., considerando las etapas de su ciclo de vida, teniendo en cuenta que dos 

de los entrevistados trabajan en más de una de estas etapas.

#$%&'()*+,&%-)%$/.%)4*0),+.*/.%;3)%+-)4*+52/0%637%)*/8/.%-)%$/%8$/4+52/2+94%).*0/-

tégica de  !"#$%&'( se utilizaron en cada fase del ciclo de vida organizacional de 

la empresa. Las entrevistas se transcribieron y se analizaron mediante una lectura 

201*+2/B%?%0)$/*/4%$&.%80+42+8/$).%834*&.%+-)4*+52/-&.%)4%2/-/%)*/8/%-)$%2+2$&%-)%,+-/%

organizacional.

El proceso de recolección de datos tuvo lugar durante agosto de 2012, y las en-

trevistas se realizaron personalmente con cada participante. Cabe destacar que, por 

*0/*/0.)%-)%34/%)4*0),+.*/%)4%80&;34-+-/-B%.)%$&:09%+-)4*+52/0%&8&0*34+-/-).%8/0/%/>-

plios análisis 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. Según el historial reconstruido 

8&0%$/.%)4*0),+.*/.%0)/$+C/-/.B%.)%+-)4*+52/0&4%$&.%8)01&-&.%63)%2&>80)4-)%2/-/%;/.)%

-)$%2+2$&%-)%,+-/%-)%$/%)>80)./Q%

A%N/.)% Q%4/2+>+)4*&%I JM\K

A%N/.)%OQ% 20)2+>+)4*&D%T0+>)0/% )*/8/% I8)01&-&%-)% JM"% /%  JJ!KD%F):34-/% )*/8/%

I8)01&-&%-)% JJO%/% JJ\K

A%N/.)%[Q%>/-30)C%I8)01&-&%-)% JJ\%/%O!!PK

A%N/.)%PQ%0)4&,/2+94%I8)01&-&%-)%O!!P%/%O!!MK

A%N/.)%lQ%-)2/-)42+/%I8)01&-&%-)%O!!M%/%O! !K
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4.- Análisis y discusión de los resultados 
Mediante el análisis del material de la empresa estudiada y las entrevistas realiza-

das, pudo determinarse en qué fase gestionaban los entrevistados el departamento de 

 !"#$%&'(%-30/4*)%)$%2+2$&%-)%,+-/%-)%$/%)>80)./D%#4%2/-/%;/.)B%.)%'3.29%+-)4*+52/0%

637%)*/8/.%-)%8$/4+52/2+94%).*0/*7:+2/%-)% !"#$%&'(%3*+$+C9%$/%)>80)./%Ih3/-0&% KD%

F)%&'.)0,/%63)%$/.%)*/8/.%)>8$)/-/.%-+5)0)4%=/.*/%$/%;/.)%-)%0)4&,/2+94D%#4%)$%

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 últimas etapas no se diferencian las etapas de 

 !"#$%&'(, se implementan acciones diferentes. Por ejemplo, en la etapa 2 se pasa a 

=/2)0%34%/4_$+.+.%.&2+&A23$*30/$%?%-)>&:0_52&c%)4%$/%)*/8/%[%?/%)^+.*)4%;&0>3$/2+&4).%

-)%&'()*+,&.%*/4*&%23/4*+*/*+,&.%2&>&%23/$+*/*+,&.%?B%54/$>)4*)B%)4%$/%)*/8/%lB%$/%&0-

ganización emplea el $'2, !"#$%&'(. 

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 

.+:3+)4*)B%.):G4%.)`/$/4%]-+C).%I JJ!KB%f)C/4/%I JJ\KB%S&&0).%?%m3)4%IO!! KD%#4%

ese sentido, la empresa buscó ese desarrollo mediante el uso de variables como las 

.+:3+)4*).Q%/K%/>8$+/2+94%?%>&-+52/2+&4).%2&4.*/4*).%)4%.3%).*032*30/B%'K%).*0/*):+/%

-)%-)./00&$$&%-)%43),&.%.):>)4*&.%?%80&-32*&.B%%?%2K%).*+$&%)>80)4-)-&0%)()02+-&%8&0%

)$%;34-/-&0%)4%.3%:).*+94%?%2&4-+2+&4).%;/,&0/'$).%-)%>+20&%?%>/20&/>'+)4*)c%8&0%

ejemplo, al principio, la cantidad reducida de competidores, el uso de la tecnología en 

el desarrollo de nuevos productos y alianzas con grandes proveedores, con lo que se 

posibilitó el crecimiento rápido de la empresa y el paso de una fase a otra sin enfren-

tar crisis complejas. Pese a la crisis que enfrentó desde la etapa de nacimiento hacia 

)$%20)2+>+)4*&%)4% JM\B%$/%)>80)./%$&:09%0)&0:/4+C/0.)%?%,&$,)0%/%20)2)0B%?%2&4*+439%

su desarrollo y su transición a otras fases.

34&2/5#67#8.&9&-#2,#%&#9%&'()*&*(+'#,-./&.01(*&#2,%#marketing y CVO de la empresa 

Etiqueta

N/.)% Q%4/2+-

miento 

N/.)%OQ%20)2+-

miento 1

N/.)%OQ%20)2+-

miento 2

N/.)%[Q%

madurez

N/.)%PQ%

renovación

N/.)%lQ%-)2/-

dencia

Preocupación 

por la viabilidad 

del negocio

Aumento de 

la cantidad de 

empleados

Búsqueda de 

nuevas tecno-

logías

Inauguración de 

5$+/$%-)%$/%)>-

presa en abril

Búsqueda de 

equilibrio entre 

5$+/$).

h0+.+.%-)%O!!M

Presencia del 

fundador en 

todas las deci-

siones

Percepción de 

nuevos segmen-

tos donde operar

Aumento de la 

producción de 

etiquetas

Inauguración 

de nueva sede 

y lanzamiento 

de nuevos pro-

ductos

Búsqueda de 

estructuración 

de la empresa

Cierre de las 

5$+/$).

  

Ampliación de 

la plantilla de 

empleados

Inauguración de 

empresa en otros 

segmentos

 
Llegada de Pau-

limaq
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 !"#"$%&'%("%#(")*+,",*-)%'$!."!/0*,"%&'%1".2'!*)0%3%'(%,*,(4%&'%5*&"%4.0")*6",*4)"(

  

Aumento del 

mix de produc-

tos de los seg-

mentos

   

Etapas de la 

8$/4+52/2+94

Etapas de la 

8$/4+52/2+94

Etapas de la 

8$/4+52/2+94

Etapas de la 

8$/4+52/2+94

Etapas de la 

8$/4+52/2+94

Etapas de la 

8$/4+52/2+94

#*/8/%OQ 

Análisis de 

clientes

#*/8/%OQ 

Análisis de 

clientes

#*/8/%OQ 

Análisis de 

clientes, com-

petencia, áreas 

funcionales, 

economía y 

tecnología

#*/8/%OQ 

Análisis de 

clientes, com-

petencia, áreas 

funcionales, 

economía, 

tecnología y 

contexto políti-

co-legal

#*/8/%OQ 

Análisis de 

clientes, com-

petencia, áreas 

funcionales, 

economía, 

tecnología y 

contexto políti-

co-legal 

Análisis SWOT

#*/8/%OQ 

Análisis de 

clientes, com-

petencia, áreas 

funcionales, 

economía, tec-

nología y con-

texto político-le-

:/$B%-)>&:0_52&%

y socio-cultural 

Análisis SWOT

#*/8/%PQ 

Composición de 

SH<Q%*_2*+2&

#*/8/%PQ 

Composición de 

SH<Q%*_2*+2&

#*/8/%PQ 

Composición de 

SH<Q%<_2*+2& 

Nuevos segmen-

tos Estratégico

#*/8/%PQ 

Composición de 

SH<Q%<_2*+2& 

Nuevos segmen-

tos Estratégico

#*/8/%[Q 

Cuantitativo

#*/8/%[Q 

Cuantitativo 

Cualitativo

 

#*/8/%\Q 

Informe de 

ventas

#*/8/%\Q 

Informe de 

ventas

#*/8/%lQ 

Participación en 

ferias 

Campañas de 

ventas

#*/8/%PQ 

Composición de 

SH<Q%<_2*+2& 

Nuevos segmen-

tos Estratégico

#*/8/%PQ 

Composición de 

SH<Q%<_2*+2& 

Nuevos segmen-

tos Estratégico

   

#*/8/%\Q 

Informe de 

ventas

#*/8/%lQ 

Participación en 

ferias 

Campañas de 

ventas 

Investigación de 

mercado 

Investigación de 

>/0@)*+4:

#*/8/%lQ 

Participación en 

ferias 

Campañas de 

ventas 

Investigación de 

mercado 

Investigación de 

>/0@)*+4: 

#4-&>/0@)*+4:

    

#*/8/%\Q 

Informe de 

ventas 

SIM

#*/8/%\Q 

Informe de 

ventas 

SIM

N3)4*)Q%i/*&.%-)%$/%+4,).*+:/2+94

T&0% *0/*/0.)%-)%34/%)>80)./%-)%:).*+94% ;/>+$+/0B% )4*)4-)0%?%,)0+52/0% )$% 0&$%63)%

desarrolló el fundador en las tomas de decisiones puede ser fundamental, ya que éste 

será el responsable de orientar y establecer qué caminos deberá transitar la organiza-

2+94D%f/%+4,).*+:/2+94%?%)$%/4_$+.+.%-)%2&4*)4+-&.%0)/$+C/-&.%8)0>+*+)0&4%+-)4*+52/0%



  P INVENIO 19 (36) 2016: 107-116

Fernanda Zuin Secco - Christiano França da Cunha - Eduardo Eugênio Spers -  

Ronie Galeano - Ricardo Ragazzo Corrêa da Silva

el rol que desarrolló el fundador en las tomas de decisiones considerando su ciclo 

-)%,+-/B%*/$%2&>&%$&%.)`/$/4%]-+C).%I JJ!K%?%H/3;>/44%I JJ!KB%/3463)%8/0/%).*&.%

autores el desarrollo sería 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.

Z*0&%834*&%63)%.)`/$/%S/063).%I JJPKB%2&4.+-)0/4-&%/-)>_.%$/%+>8&0*/42+/%-)$%

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 basó en ofrecer a sus clientes productos de 

2/$+-/-%63)%0)/$>)4*)%./*+.52+)0/4%.3.%4)2).+-/-).B%2&42)8*&%63)%/*0/,).9%$/.%-)>_.%

fases de su ciclo de vida.

El estudio señaló que en cada fase del ciclo de vida organizacional de la empresa 

.)%3*+$+C/%34/%)*/8/%-)%8$/4+52/2+94%).*0/*7:+2/%-)% !"#$%&'( diferente a la anterior, 

hasta la fase de renovación, y que, incluso cuando no existe una etapa distinta, existen 

elementos diferentes en las etapas utilizadas, por ejemplo, los análisis cada vez más 

detallados del contexto en que está inmersa la empresa.

:!"#35'-(2,/&*(5',-#)'&%,-#

Estos análisis detallados conducen a una evaluación de la situación actual, que re-

80).)4*/%)$%834*&%+4+2+/$%-)$%80&2).&%-)%8$/4+52/2+94B%.):G4%$&%.)`/$/%H&*$)0%IO!!JKD%

#.*/%),/$3/2+94%8)0>+*)%+-)4*+52/0%$/.%;&0*/$)C/.B%$/.%-)'+$+-/-).B%$/.%/>)4/C/.%?%$/.%

oportunidades, que ayudarán a la empresa a perseguir sus objetivos y destinar los re-

cursos necesarios para alcanzarlos. La empresa Etiqueta Ltda. estableció el objetivo 

'+)4%-)54+-&%-)%&;0)2)0%/%.3.%2$+)4*).%34%80&-32*&%-)%2/$+-/-%63)%83-+)0/%./*+.;/2)0%

sus necesidades. En línea con el crecimiento de la organización, el objetivo se re-

-)54+9%2&>&%&;0)2)0%34/%.&$32+94%2&>8$)*/%/%.3.%2$+)4*).B%?/%63)B%2&4%)$%/3>)4*&%

del  &: de productos, la empresa vio la oportunidad de desarrollar productos que se 

interrelacionaran, por ejemplo, las etiquetas y sus aplicadores, las etiquetas de com-

posición y los aplicadores neumáticos. Es posible comprobar que la evolución en la 

;/.)%-)$%2+2$&%-)%,+-/%&0:/4+C/2+&4/$%.38&4)%>_.%)*/8/.%-)%$/%8$/4+52/2+94%).*0/*7:+2/%

de  !"#$%&'(Q%23/4*&%>_.%),&$32+&4/-/%.)%,3)$,)%$/%&0:/4+C/2+94B%>_.%=/0_%3.&%-)%

*&-/.%$/.%)*/8/.%-)%$/%8$/4+52/2+94%).*0/*7:+2/%-)% !"#$%&'(.

Si bien existe una línea muy delgada entre la cuestión del  !"#$%&'( utilizado a 

nivel estratégico, separándolo de lo que sería estrategia y  !"#$%&'(, tal como lo men-

2+&4/4%h/>8&>/0B%<&$)-&%?%<&$)-&%IO!!\KB%?%<&/$-&%?%f32)%IO!  KB%2/')%-).*/2/0%

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 análisis que permitan encontrar oportunidades dentro del mercado escogido, 

/-)>_.%-)%+-)4*+52/0%637%.):>)4*&.%.&4%>_.%/*0/2*+,&.%8/0/%$/%&0:/4+C/2+94B%/3463)%

no exista una visión tan nítida de dónde se inician la estrategia y el  !"#$%&'(.

También es importante recalcar que, dada la característica cualitativa del estudio 

propuesto, la generalización de los resultados encontrados deberá hacerse con cuida-

do, ya que las condiciones de otras empresas de gestión familiar pueden ser diferen-

tes. De este modo, los resultados presentados en el estudio permiten formular algunas 
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 !"#"$%&'%("%#(")*+,",*-)%'$!."!/0*,"%&'%1".2'!*)0%3%'(%,*,(4%&'%5*&"%4.0")*6",*4)"(

2&4.+-)0/2+&4).%2&4%0).8)2*&%/%$/.%)*/8/.%-)%$/%8$/4+52/2+94%).*0/*7:+2/%-)% !"#$%&'( 

empleadas en una empresa de gestión familiar, considerando su ciclo de vida organi-

C/2+&4/$%2&>&%34/%8&.+'+$+-/-%8/0/%$&%.+:3+)4*)Q%/K%0)8)*+0%)$%).*3-+&%)4%)>80)./.%-)%

gestión familiar de otros tamaños, considerando que las empresas de gestión familiar 

.&4%-)%.3>/%+>8&0*/42+/%8/0/%$/%)2&4&>1/%-)$%8/1.B%2&>&%?/%.)%.)`/$9c%'K%/8$+2/0%)$%

estudio en otras empresas del mismo tamaño y del mismo segmento, analizando el 

estilo emprendedor y el liderazgo del fundador en cada fase del ciclo y en las etapas 

de  !"#$%&'( utilizadas, para proponer modelos de plan estratégico de  !"#$%&'( más 

)52+)4*)%8/0/%$/.%&0:/4+C/2+&4).%2&4%).*)%*+8&%-)%:).*+94c%?B%54/$>)4*)B%2K%0)/$+C/0%

un estudio con empresas de gestión familiar de tamaño mediano pertenecientes a 

&*0&.% .):>)4*&.B% -/-&% 63)% 83)-)4% *)4)0% -)>/4-/.% -)% 8$/4+52/2+94% -+;)0)42+/-/.%

y, en consecuencia, características 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.

;$.&<&2,8+=>?=@?A@B+C.$D%!2,B+EF?=G?A@B
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