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RESUMEN

El presente Trabajo de Iniciacion a la Investigacion Cientifica, desarrollado
en el marco de la catedra Area Integrada IV de la Licenciatura en Administraciéon de
Empresas, tiene como objeto de estudio a la empresa familiar “Agua”, ubicada en la
provincia de Misiones. El trabajo se orienta a responder el siguiente interrogante: ;De

qué manera profesionalizar y planificar la sucesion generacional en la empresa “Agua”'?

La investigacion se llevo a cabo bajo un enfoque cualitativo, con un alcance
descriptivo y aplicado, y se sustento en la recoleccion de informacion primaria mediante
entrevistas en profundidad a los integrantes de la familia empresaria y la aplicacion de
una lista de chequeo. Asimismo, se recurri6 al andlisis de informacion secundaria y a la
revision bibliografica vinculada a la empresa familiar, la profesionalizacion y los procesos

Sucesorios.

A partir del diagnostico realizado, se identificd una estructura de gestion
centralizada, con una fuerte concentracion de las decisiones en la figura del fundador,
ausencia de organos formales de gobierno familiar y empresarial, indefinicion de roles y
responsabilidades, y falta de planificacion explicita del proceso de sucesion generacional.
Estas caracteristicas evidencian riesgos para la continuidad de la empresa y para la

armonia en la relacion entre familia y empresa.

En funcion de los resultados obtenidos, se elabor6 una propuesta de protocolo
familiar adaptada a la realidad de la empresa “Agua”, orientada a ordenar la relacion
familia—empresa, establecer reglas claras de participacion, definir érganos de gobierno,
fijar lineamientos para la sucesion generacional y prever mecanismos de prevencion y
resolucion de conflictos. El protocolo familiar se presenta como una herramienta clave
para avanzar en la profesionalizacion de la gestion y contribuir a la continuidad del

proyecto empresarial en el largo plazo.

Palabras clave: empresa familiar, sucesion generacional, profesionalizacion,

protocolo familiar, gobernanza.

1 Con el fin de preservar la confidencialidad de la organizacién analizada y de los miembros de la familia

involucrados, se utilizaran denominaciones ficticias a lo largo del trabajo, de acuerdo con criterios éticos y metodoldgicos.
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INTRODUCCION

Las empresas familiares constituyen una de las formas organizacionales mas
relevantes dentro del ambito empresarial, tanto a nivel internacional como nacional,
debido a su aporte al empleo, al desarrollo economico y a la continuidad de los proyectos
empresariales en el tiempo (Gallo, 1995; Ward, 2004). En Argentina, este tipo de
organizaciones representa una porcion significativa del total de las pequefias y medianas
empresas, lo que refuerza la necesidad de analizar sus particularidades desde una

perspectiva de gestion.

Una caracteristica central de las empresas familiares es la coexistencia de dos
sistemas con ldégicas distintas: la familia y la empresa, cuya superposicion influye
directamente en la toma de decisiones, la asignacion de roles y la proyeccion a largo plazo
del negocio (Gersick, Davis, Hampton y Lansberg, 1997). En muchas PyMEs que
atraviesan etapas de crecimiento o consolidacion, estas dindmicas se gestionan de manera
informal, con una fuerte centralizacion en la figura del fundador, lo que puede generar

dificultades organizacionales y tensiones internas.

Entre los principales desafios que enfrentan este tipo de empresas se destaca
la planificacion de la sucesion generacional. La ausencia de criterios claros y acuerdos
formales respecto a la participacion de los miembros de la familia y a los mecanismos de
decision puede poner en riesgo la continuidad del proyecto empresarial (Ward, 2004). En
este contexto, el protocolo familiar se presenta como una herramienta de gestion orientada
a ordenar las relaciones entre familia y empresa y favorecer la profesionalizacion de la

gestion (Gallo, 1995).

En este marco, el presente trabajo’ se centra en analizar la situacién de
“Agua”, una PyME familiar del sector servicios, ubicada en la provincia de Misiones,
partiendo de la siguiente pregunta de investigacion: jDe qué manera profesionalizar y
planificar la sucesion generacional en la empresa “Agua’? En funcidn de ello, se plantea
como objetivo general proponer un modelo de protocolo familiar como herramienta de

gestion para una PyME de servicios en la provincia de Misiones.

2 Este trabajo ha sido revisado mediante herramientas de IA para mejorar la redaccién semantica, sin que la misma

haya alterado el contenido original del autor.
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La investigacion se desarrolla bajo un enfoque cualitativo, con un alcance
descriptivo y aplicado, utilizando un disefio de estudio de caso. Para la recoleccion de
informacion se realizaron entrevistas semiestructuradas a los integrantes de la familia
empresaria, complementadas con una lista de chequeo y la revision de documentacion

relevante.

A partir del diagnoéstico realizado, se observa principalmente, una estructura
de gestion centralizada en la figura del fundador, con escasa formalizacién de procesos,
indefinicion de roles y ausencia de planificacion de la sucesion generacional. Estas
caracteristicas evidencian la necesidad de avanzar hacia una mayor profesionalizacion de
la empresa, con el fin de reducir riesgos y fortalecer su continuidad. En base a estos
resultados, se propone un protocolo familiar adaptado a la realidad de la empresa y la

familia empresaria analizada.

El trabajo se organiza en siete capitulos. En el primero se presenta el
planteamiento del problema, la justificacion y los objetivos. En el segundo se desarrolla
el marco teorico. En el tercero se describe la metodologia utilizada. En el cuarto se
caracteriza la empresa y la familia empresaria. En el quinto se expone el diagnostico de
la situacion actual de la misma. En el sexto se presenta la propuesta de protocolo familiar,

y en el séptimo se desarrollan las conclusiones y sugerencias finales.
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1. CAPITULO I: PROYECTO Y OBJETIVOS

1.1 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Las empresas familiares presentan dindmicas organizacionales particulares
derivadas de la superposicion entre los sistemas familia, propiedad y empresa, lo que
incide directamente en la estructura de gobierno, la toma de decisiones y la planificacion
estratégica (Gersick, Davis, Hampton y Lansberg, 1997). Cuando estas interacciones no
se encuentran reguladas mediante normas formales, suelen gestionarse a partir de
acuerdos implicitos, generando ambigiiedades en la asignacion de roles y

responsabilidades (Gallo, 1995).

La empresa familiar “Agua”, objeto de estudio de este trabajo, refleja esta
problematica. Su estructura organizacional se caracteriza por la concentracion de
funciones estratégicas y operativas en el fundador, mientras que el crecimiento de la
actividad y la incorporacion de miembros de la familia no han sido acompafiados por una
formalizacion clara de roles, mecanismos de toma de decisiones ni criterios de
participacion familiar. Esta situacion genera dependencia de acuerdos informales y

dificulta la organizacion del trabajo.

Asimismo, la falta de criterios definidos respecto a la sucesion generacional
y a la transferencia de responsabilidades constituye un factor de riesgo para la continuidad
de la empresa, ya que puede intensificar los conflictos familiares y afectar su
sostenibilidad en el mediano y largo plazo (Gersick et al., 1997; Ward, 2004). En este
contexto, se evidencia la necesidad de ordenar el funcionamiento interno de la
organizacion y establecer bases formales que permitan profesionalizar la gestion y

planificar la sucesion generacional.

A fin de profundizar el abordaje del problema planteado, el andlisis se
estructura considerando dimensiones propias de la gestion en empresas familiares, tales
como la definicion de roles y responsabilidades, la forma en que se toman las decisiones,
los mecanismos de gobernanza, la presencia de conflictos y la planificacion de la sucesion
generacional. Estas dimensiones permiten analizar la situacion de la empresa de manera
mas ordenada, vinculando lo observado en la practica con los aportes tedricos

desarrollados.
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1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

En funcion de lo expuesto, la investigacion se orienta a responder el siguiente
interrogante: ;De qué manera profesionalizar y planificar la sucesion generacional en la

empresa “Agua’?
1.3 JUSTIFICACION

La relevancia del presente trabajo radica en la necesidad de brindar a la
empresa familiar bajo andlisis herramientas concretas que le permitan ordenar su
estructura y establecer bases solidas para garantizar su continuidad. La implementacion
de un protocolo familiar constituye una alternativa estratégica capaz de profesionalizar la
gestion, definir roles y responsabilidades y establecer lineamientos claros para la sucesion
generacional, aspectos que actualmente representan sus principales debilidades (Gallo,

1995; Ward, 2004).

Asimismo, el protocolo fortalece la estructura interna de la empresa,
contribuye a reducir los conflictos interpersonales e institucionaliza la toma de decisiones
estratégicas, proporcionando a la familia empresaria un instrumento de consulta confiable
para orientar su desarrollo futuro (IADEF, 2024; Echaiz, 2009). De este modo, la
investigacion permitira a la organizacion comprender con mayor precision su situacion
actual y contar con recomendaciones adaptadas a sus caracteristicas y necesidades,
promoviendo la sostenibilidad, la profesionalizacion y la continuidad intergeneracional

de la PyME.
1.4 FORMULACION DE OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo General

Proponer un modelo de protocolo familiar como herramienta de gestion de

una PyME de servicios en la provincia de Misiones.
1.4.2 Objetivos Especificos

1. Analizar antecedentes tedricos, empiricos y normativos relevantes

sobre las empresas familiares y el protocolo familiar.
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2. Definir los principales conceptos vinculados a las empresas, PyMEs,
empresas familiares y protocolos familiares.
Describir a la PyME vy a la familia empresaria bajo estudio.

4.  Diagnosticar la situacion actual de la empresa en cuanto a roles,
gobernanza, conflictos, sucesion y profesionalizacion.

5. Elaborar un modelo de protocolo familiar como herramienta que

contribuya a la empresa a optimizar la gestion.
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2 CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1 MARCO TEORICO REFERENCIAL

2.1.1 Antecedentes nacionales e internacionales

Diversos estudios sobre empresas familiares han evidenciado la relevancia
del protocolo familiar como herramienta estratégica para la gestion organizacional, la

continuidad generacional, la profesionalizacion y la resolucion de conflictos.

A nivel internacional, en Peru, Vargas (2022) elabor6 una tesis de licenciatura
en Administracion en la Universidad Privada del Norte, titulada “El protocolo familiar
como instrumento para mejorar la gestion de conflictos familiares en la empresa Grupo
H&H Servicios Generales S.A.C.”. El estudio, aplicado a una empresa de servicios,
reveld que la falta de conocimiento sobre el protocolo y la ausencia de planificacion
sucesoria generan tensiones entre los miembros de la familia, afectando la dinamica
organizacional. Se demostrd que la implementacion de un protocolo contribuye a mejorar
la comunicacion, la delegacion de responsabilidades y la prevencion de conflictos,

aspectos claves para preservar el clima organizacional y la rentabilidad.

En México, Urrutia (2022) presentd una tesis de maestria en Gestion
Organizacional en la Benemérita Universidad Autdnoma de Puebla bajo el titulo “El
protocolo familiar como herramienta estratégica para la subsistencia de las empresas
familiares: un caso de estudio”. Analiz6 la implementacion del protocolo en una empresa
familiar mexicana, concluyendo que su éxito depende de la claridad en el disefio de reglas,
la creacion de organos de gobierno, la metodologia de aplicacion y la capacidad de
adaptacion del documento a la dinamica propia de cada familia empresaria. Este trabajo
aporta evidencia sobre la aplicabilidad del protocolo como herramienta estratégica,

resaltando que su disefio debe responder a la naturaleza particular de cada organizacion.

Finalmente, en Colombia, Bazurdo y Villarraga (2016) presentaron una tesis
de grado en Administracion de Empresas en la Universidad de La Salle, titulada
“Propuesta de protocolo familiar para la empresa Basurplast de Bogota™. Este trabajo tuvo
como objetivo disefiar un protocolo para una empresa dedicada al reciclaje de plasticos,
incorporando lineamientos relacionados con organos de gobierno, lineamientos de

contratacion, sucesion, distribucion de dividendos y prevencion de conflictos. Se
7
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concluy6 que la implementacion de un protocolo fortalece la institucionalizacion de la
empresa y proporciona reglas claras que favorecen la continuidad y profesionalizacion de

la gestion.

A nivel nacional, en Argentina, Chavez, Canteros y Valdés (2025), en su
articulo “Elaboracion de protocolos familiares en PyMEs argentinas: un enfoque
practico” publicado en la Revista Escritos Contables y de Administracion de la
Universidad Nacional del Sur analizaron la aplicacion del protocolo en pequeias y
medianas empresas desde una perspectiva empirica, destacando que su valor radica mas
en el proceso participativo de construccion que en la formalizacion juridica. Este enfoque
permite diagnosticar conflictos latentes, clarificar expectativas y fortalecer la identidad
de la familia empresaria, actuando como un mecanismo de aprendizaje organizacional y
de construccion de consenso y contribuyendo asi a la profesionalizacion y a la continuidad

generacional.

Lucero Bringas, Maria de los Angeles (2017) en su tesis doctoral “El
protocolo familiar como herramienta de gestion de la familia empresaria” y en su
documento de trabajo “El protocolo familiar: una definicion desde el management”,
sostiene que la desaparicion de muchas empresas familiares se debe principalmente a
conflictos familiares méas que empresariales y que la ausencia de acuerdos formales
compromete la continuidad. Por ello, define al protocolo como un mecanismo de
planificacion estratégica que armoniza los vinculos familiares y empresariales,

garantizando la permanencia intergeneracional.

Kantor (2017) present6 una tesis de maestria en Direccion de Empresas en la
Universidad Catoélica de Cérdoba, titulada “La aplicacion e importancia del protocolo de
familia en una empresa dedicada al rubro de la construccion”. El autor aplico un protocolo
adaptado al caso de la PyME cordobesa Hiram S.A. El trabajo evidencié que los
principales desafios a gestionar mediante el protocolo son la definicién de roles, la
comunicacion interna y el proceso de sucesion, considerados criticos para la continuidad.
Asimismo, subrayd que los conflictos de interés, de no ser regulados, pueden
comprometer la supervivencia de la organizacion. La investigacion concluy6 que, en el

contexto argentino, donde las empresas familiares representan la mayoria del panorama
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empresarial y enfrentan bajas tasas de traspaso generacional, el protocolo constituye una

herramienta de gran valor estratégico.

A nivel regional, Bischoff (2020), present6 su trabajo final de grado de la
Carrera de Contador Publico titulado “Gestion y protocolizacion: su influencia en la
desaparicion de PyMEs familiares misioneras” en la Universidad Siglo 21. El estudio, de
enfoque cualitativo, analizo tres empresas familiares de Montecarlo (Misiones) con el fin
de determinar si la ausencia de herramientas de gestion, como los 6rganos de gobierno o
el protocolo familiar, incidia en su continuidad. Los resultados mostraron que, aunque su
falta no es un factor determinante de desaparicion, la implementacion de dichas practicas

fortalece la organizacion interna, la profesionalizacion y la sucesion generacional.

A continuacion, en la Tabla 1, se presenta una sintesis comparativa de los

principales estudios revisados, destacando sus aportes y su relacion con el presente

trabajo.
Sintesis de antecedentes sobre el protocolo familiar en empresas
familiares
Principales aportes y
Autor/a Pais / Tipo de Enfoque o caso
aspectos relevantes para
(Ano) |Universidad| trabajo de estudio
esta investigacion
Evidencia que el
Pert / protocolo  mejora la
o ) Empresa Grupo o )
Vargas | Universidad | Tesis de comunicacion, delegacion
‘ . . H&H S.A.C. ' '
(2022) | Privada del | Licenciatura o y gestion de conflictos,
(servicios) ‘
Norte favoreciendo la
continuidad.
Meéxico / Muestra que el éxito del
' Benemérita . protocolo depende de
Urrutia o Tesis de | Caso de empresa
Universidad . reglas claras, o6rganos de
(2022) Maestria familiar ) _
Auténoma gobierno y adaptacion a la
de Puebla familia.
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El protocolo fortalece la

Bazurdo y | Colombia / . Empresa institucionalizacion,
' o Tesis de '
Villarraga | Universidad q Basurplast regula la sucesion y
grado D . :
(2016) | de La Salle (reciclaje) previene conflictos
familiares.
‘ Enfatizan el valor del
Chavez, | Argentina/ L
S proceso participativo de
Canteros | Universidad | Articulo PyMEs .
_ _ ‘ elaboracion del protocolo,
y Valdés | Nacional del | cientifico argentinas
que favorece el consenso
(2025) Sur o
y la profesionalizacion.
Define el protocolo como
‘ instrumento  estratégico
Argentina / _ ‘
Lucero S ‘ o para armonizar relaciones
‘ Universidad Tesis Analisis .
Bringas . familiares y
Catolica doctoral conceptual _
(2017) ' empresariales,
Argentina )
garantizando la
continuidad generacional.
' Adapté un modelo del
Argentina /
Empresa Hiram |[ADEF y evidencié que
Kantor | Universidad | Tesis de o
) S.A. los roles, la comunicacion
(2017) | Catolica de Maestria . )
(construccion) |y la sucesion son claves
Cordoba o
para la continuidad.
Analiza la influencia de la
gestion y la
protocolizacion en la
' PyMEs continuidad de las PyMEs
. Argentina / ' . .
Bischoff o Trabajo final | familiares de | familiares,  destacando
Universidad o
(2020) . de grado Montecarlo que su aplicacion
Siglo 21 o o
(Misiones) fortalece la organizacioén

interna, la
profesionalizacion y la

sucesion generacional.
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Tabla 1: Sintesis de antecedentes sobre el protocolo familiar en empresas familiares
2.1.2 Importancia econémica y social de la empresa familiar

Las empresas familiares ocupan un lugar central en la economia mundial. De
acuerdo con el Global Family Business Report 2025 de KPMG? representan mas del 70%
del total de empresas a nivel global y contribuyen con entre el 70% y el 90% del Producto
Bruto Interno (PBI) y con entre el 50% y el 80% del empleo formal en distintas

economias.

En Latinoamérica, mas del 80% de las empresas tienen caracter familiar. Su
participacion en la economia regional es significativa: aportan alrededor del 60% del PBI
y entre el 50% y el 60% del empleo formal (OECD?, 2024; Forbes Argentina, 2025). M4s
alla de su rol econdmico, son actores relevantes en la cohesion de las comunidades donde
operan, ya que combinan generacion de empleo local con transmision de valores y

conocimientos entre generaciones.

No obstante, estas organizaciones presentan una alta tasa de discontinuidad
entre generaciones: solo tres de cada diez logran superar el paso a la segunda generacion,
y solo un 3% llega a la tercera. Las razones principales no son externas (como la inflacion
o el contexto politico) sino internas: la ausencia de una vision compartida entre
generaciones explica el 62% de los casos, y la falta de comunicacion efectiva el 25%

(Capacitar & IADEF, 2025).

En Argentina, este modelo de empresas representa entre el 70% y el 80% del
total de firmas, generan cerca del 70% del empleo privado y aportan el 60% del PBI
(IADEF, 2024). Segtin una entrevista realizada por el Instituto Argentino de la Empresa
Familiar (IADEF) a su vicepresidenta, Natalia Christensen (2023), tres de cada cuatro
empresas del pais tienen caracter familiar y concentran alrededor del 95% de la

comercializacion de bienes y servicios.

En este sentido, estudios recientes de la Universidad Siglo 21 (2025): “La

importancia de las empresas familiares en la Argentina: pilares de resiliencia en tiempos

3 KPMG: Klynveld Peat Marwick Goerdeler, firma global de auditoria, impuestos y asesoramiento profesional.
Forma parte de las “Big Four”, las cuatro mayores firmas de su tipo a nivel mundial.
4 OECD: Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos, organismo internacional que promueve

politicas para el desarrollo econdmico y social entre sus paises miembros.
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de cambio” y el Informe Insight sobre Empresas Familiares en Argentina, destacan que
estas organizaciones son pilares fundamentales de la economia nacional, sosteniendo la

produccion y el empleo incluso en contextos de alta inestabilidad.

Ademas de su aporte econdmico, tienen un papel social fundamental,
promueven la cohesion intergeneracional y el sentido de pertenencia dentro de las
comunidades donde operan. Segun estos analisis, su principal fortaleza radica en la
confianza mutua y el compromiso familiar, aunque persisten desafios vinculados a la
profesionalizacion y la sucesion planificada, factores clave para asegurar la continuidad
en el largo plazo. Asimismo, resaltan que su enfoque en la identidad compartida y la
transmision de valores familiares les permite adaptarse con mayor flexibilidad a las
transformaciones del entorno, consolidindolas como actores estratégicos para el

desarrollo sostenible del pais.

Un informe elaborado por PricewaterhouseCoopers (PwC?) sefiala que ocho
de cada diez empresas familiares argentinas estan atravesando algiin proceso de recambio
generacional o de profesionalizacion. El informe indica que aquellas organizaciones que
avanzan en la definicion de estructuras de gobierno, en la formacion de sus sucesores y
en la elaboracion de protocolos tienden a ser mas competitivas y sostenibles. También
destaca que la confianza y la comunicacion entre generaciones son factores decisivos para

garantizar la continuidad (PwC, 2025).

En provincias como Misiones, la estructura productiva se sostiene
principalmente en micro y pequefias empresas familiares de sectores como comercio,
servicios y agroindustria (UNaM, 2021). Ademaés de su peso econdmico, cumplen un rol
social relevante al generar arraigo, cohesion comunitaria y transmision de valores
intergeneracionales. En esta linea, Bischoff (2020) destaca que las empresas familiares
misioneras actian como pilares del desarrollo regional, combinando funciones

econdmicas y sociales que fortalecen el entramado local.

El siguiente grafico resume la participacion de las empresas familiares en el

PBI, el empleo y su proporcion sobre el total de empresas segun distintas regiones.

3 PricewaterhouseCoopers (PwC): firma global de servicios profesionales en auditoria, consultoria y asesoramiento

financiero. Forma parte de las “Big Four”, las cuatro mayores firmas de su tipo a nivel mundial.
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Permitiendo observar su relevancia econémica y social y la importancia de su continuidad

y profesionalizacion.

Importancia econémica de la empresa familiar

Mundial Latinoamérica Argentina

90

Porcentajes estimados
—_ [\e} (8] B o4 [ ~J ]
() (=) (e} S (=) [} (e} (e

(]

m PBI (%) Empleo (%) ®Emp. Familires (%)

lustracion 1: Importancia economica de la empresa familiar

Fuente. Elaboracion propia con base en Capacitar & IADEF (2025); Forbes Argentina (2025),
IADEF (2024); KPMG (2025); OECD (2024),; PwC (2025).

2.1.3 Marco juridico en Argentina del Protocolo Familiar

En el contexto argentino, el avance mas importante en materia de protocolos
familiares se dio con la Resolucion General N.° 19/2021 de la Inspeccion General de
Justicia (IGJ), que permite su inscripcidon voluntaria en el Registro Publico. La norma lo

define como:

Se entenderad por “protocolo de empresa familiar” el instrumento que asi se
autodenomine y que se encuentre suscripto por la totalidad de los socios
de la sociedad cuyos integrantes estén unidos por lazos de parentesco
por consanguinidad y/o afinidad, sin perjuicio de su firma por terceros
no socios o no familiares.

(IGJ, 2021, art. 2)

La resolucion establece que solo puede registrarse un protocolo por sociedad
y que toda modificacion posterior debe tramitarse como reforma o sustitucion del
documento anterior. Asimismo, requiere escritura publica o firmas certificadas, y su

presentacion debe ser realizada por el 6rgano de administracion. La inscripcion es
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voluntaria, pero otorga mayor visibilidad frente a terceros. La misma norma aclara que el
registro no genera presuncion de conocimiento ni garantiza la validez de las clausulas

(IGJ, 2021, art. 6).

Desde el punto de vista juridico, el protocolo se interpreta como un acuerdo
de autorregulacion orientado a ordenar la gobernanza, la sucesion y la participacion
familiar, sin reemplazar al estatuto social ni producir efectos ante terceros salvo
incorporacion formal a los documentos societarios (Lozano, 2000; Corona, 2005;
Valdovinos, 2024). Por ello, su eficacia depende principalmente del consenso y

compromiso de los firmantes.

En cuanto a sus limites juridicos, resulta relevante el articulo 1010 del Codigo
Civil y Comercial de la Nacion (2015), que prohibe los pactos sobre herencia futura salvo
excepciones especificas. En consecuencia, el protocolo puede establecer lineamientos
generales sobre continuidad y criterios sucesorios, pero no disposiciones que produzcan
efectos obligatorios sobre la transmision hereditaria. Por lo tanto, se recomienda centrar
su contenido en acuerdos de organizacidn, comunicacion, profesionalizacion y
gobernanza, evitando clausulas que puedan interpretarse como pactos sucesorios

(Valdovinos, 2024).

A pesar de estas limitaciones, la Resolucion General N.° 19/2021 representa
un avance significativo, ya que reconoce institucionalmente al protocolo familiar y
fortalece su uso como herramienta de organizacion interna y continuidad empresarial. Su
efectividad, sin embargo, depende fundamentalmente del compromiso de la familia
empresaria para cumplir los acuerdos establecidos, asi como de su capacidad para
revisarlos y adaptarlos a medida que evolucionan las necesidades del negocio y la

dindmica interna del grupo familiar (Neubauer & Lank, 1999).
2.2 MARCO TEORICO CONCEPTUAL

A continuacidn, se presentan los conceptos fundamentales que constituyen la
base tedrica de esta investigacion. Este marco conceptual tiene por objetivo delimitar y

clarificar las nociones esenciales vinculadas a la empresa familiar y al protocolo familiar.
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2.2.1 Definicion de empresa

La empresa ha sido objeto de multiples definiciones a lo largo del tiempo,
reflejando su caracter econdmico, social y organizativo. En términos generales, puede
entenderse como una organizacion que combina recursos humanos, materiales y

financieros para alcanzar determinados objetivos.

Segun la Real Academia Espafiola (2024), la empresa es una “unidad de
organizacion dedicada a actividades industriales, mercantiles o de prestacion de servicios
con fines lucrativos”. Desde el plano legal, el Codigo Civil y Comercial de la Nacion
(Ley 26.994, 2015) la considera una organizacion de medios personales, materiales e
inmateriales destinada a la produccidn o intercambio de bienes o servicios, mientras que
la Constitucion Nacional Argentina garantiza el derecho de ejercer toda industria licita

(art. 14).

En el ambito administrativo, Porter (1985) concibe la empresa como una
unidad que crea valor a través de la organizacion eficiente de sus actividades.
Complementando esta vision, Chiavenato (2006) concibe a la empresa como una
organizacion social, integrada por personas y recursos no humanos, que planifica,
organiza, dirige y controla sus actividades con el proposito de producir bienes o prestar

servicios y alcanzar objetivos determinados.
2.2.2 Definicion de PyYME

Dentro del universo empresarial, las pequefias y medianas empresas,
conocidas como PyMEs, ocupan un papel fundamental por su peso en la produccion y el
empleo. Aunque las definiciones varian segun el pais y el organismo, coinciden en

reconocer su tamafio reducido, su estructura flexible y su cercania con el entorno local.

En Argentina, la SEPYMES define a las PyMEs como aquellas empresas que,
por su nivel de ventas anuales y cantidad de empleados, se encuadran dentro de los limites
fijados por la Resolucion 220/2019. Estos parametros varian segun el sector de actividad
(industria, comercio, servicios o agropecuario) y determinan los beneficios fiscales y

programas de apoyo a los que pueden acceder.

¢ SEPYME: Secretaria de la Pequefia y Mediana Empresa y los Emprendedores, organismo del gobierno argentino

encargado de promover el desarrollo y la competitividad de las MiPyMEs.
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Desde la perspectiva de la teoria administrativa, Chiavenato (2006) aborda a
las pequenias y medianas empresas como una categoria organizacional definida
fundamentalmente por su tamafio. Se caracterizan por operar a menor escala, presentar
estructuras organizativas mas simples y requerir una administracién menos compleja que
la de las grandes organizaciones, con una gestion generalmente mas concentrada y
flexible. Esta caracteristica, si bien permite una mayor agilidad en la toma de decisiones,
también puede derivar en altos niveles de centralizacién y menor formalizacion de

Procesos.

El TADEF (2024) destaca que, en América Latina y especialmente en
Argentina, una gran proporcion de las PyMEs son empresas de caracter familiar. Esta
caracteristica no solo influye en su estructura y en la toma de decisiones, sino también en

su continuidad, desempefio y su capacidad de adaptacion.

Por ello, comprender a las PyMEs desde esta doble condiciéon, como
organizaciones de menor escala y en muchos casos, de caracter familiar, resulta clave para
analizar sus dinamicas de gestion y los desafios asociados a su profesionalizacion y

continuidad.
2.2.3 Definicion de las empresas familiares

El concepto de empresa familiar no cuenta con una definiciéon Unica, pero
diversos autores coinciden en ciertos rasgos centrales. Donnelley (1964) fue uno de los
primeros en identificarla como aquella donde al menos dos generaciones de una familia

influyen tanto en la politica de la empresa como en los intereses del grupo.

Definiciones mas recientes insisten en el deseo de continuidad como rasgo
distintivo. Gallo (1995) sefiald que lo que distingue a estas organizaciones no es solo la
participacion familiar en la propiedad y la gestion, sino el deseo explicito de mantener el
proyecto en manos de la familia. En esta linea, Chrisman, Chua y Sharma (2005)
sostienen que lo fundamental no es la participacion familiar en si, sino la intencion de

mantener la influencia a lo largo de generaciones.

El TADEF (2025) complementa estas perspectivas al proponer una definicion
operativa que reune tres condiciones: que el capital esté en manos de una o varias familias,
que al menos un integrante familiar participe en la gestion, y que exista una intencion

explicita de sostener el proyecto a lo largo del tiempo. Este tltimo aspecto (la voluntad
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de continuidad mas alla del beneficio inmediato) es el que, seglin este enfoque, distingue

a la empresa familiar de otras formas organizacionales.

A partir de las perspectivas revisadas, en este trabajo se entiende a la empresa
familiar como aquella organizacién en la que participan en la gestion y propiedad por lo
menos dos generaciones de una misma familia, con intencion evidente de mantener la

influencia familiar a lo largo del tiempo y asegurar la continuidad del proyecto.
2.2.4 Caracteristicas de las empresas familiares

Tagiuri y Davis (1982) sefialan que las empresas familiares presentan lo que
ellos denominan “atributos ambivalentes”, que son, caracteristicas que pueden ser vistas
como fortalezas o debilidades. La superposicion de roles es la mas relevantes, ya que los
mismos individuos suelen ocupar simultaneamente los roles de propietario, gestor y
familiar. Es positivo porque favorece la agilidad en la toma de decisiones y el compromiso
de los mismo, pero también genera problemas derivados de esta dindmica particular en la

que la logica afectiva y la racionalidad empresarial coexisten.

Por lo tanto, esta superposicion puede resultar funcional en etapas iniciales,
donde la cercania entre los miembros y la centralizacion permiten respuestas rapidas y un
alto nivel de compromiso. Sin embargo, a medida que la empresa crece y la familia se
amplia, puede dificultar la delegacion de responsabilidades, generar ambigiiedad en la
toma de decisiones y dar lugar a conflictos que se originan no en la gestion del negocio

sino en los vinculos personales.

Otros rasgos destacados son la identidad compartida, que otorga cohesion y
sentido de mision colectiva, y la orientacion al largo plazo, que segin Ward (2004)
diferencia a estas organizaciones de aquellas que priorizan el rendimiento inmediato: las
familias empresarias suelen anteponer la continuidad del proyecto a la maximizacioén de
beneficios en el corto plazo. Esta orientacion favorece la estabilidad y la permanencia del
negocio, aunque también puede traducirse en una menor predisposicién a asumir riesgos
0 incorporar cambios estratégicos, especialmente cuando estos implican modificar

practicas arraigadas dentro de la familia.

Sin embargo, también se advierte sobre altos niveles de informalidad
administrativa y concentracion de poder en el fundador, especialmente en PyMEs

latinoamericanas (IADEF, 2024). Mucci y Telleria (2003) identifican practicas
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recurrentes como estilos autocraticos, resistencia a incorporar profesionales externos,
valoracion de la fidelidad por sobre la capacidad técnica y sucesiones definidas por la

posicion familiar mas que por la preparacion.

Estas practicas pueden limitar el desarrollo de la empresa, dificultando la
incorporacion de nuevas capacidades, la institucionalizacion de procesos y la
planificacion de la sucesion, lo que incrementa el riesgo de conflictos y afecta la

continuidad del negocio en el largo plazo.
2.2.5 Fortalezas de las empresas familiares

Entre las principales fortalezas de estas organizaciones se destaca el
compromiso de los miembros de la familia con el proyecto empresarial, lo que se traduce
en una fuerte vocacion de permanencia. Segun encuestas recientes, mas del 95% de las
familias propietarias en Argentina manifiestan el deseo de mantener la empresa bajo
control familiar, lo que impulsa estrategias de largo plazo y prioriza la supervivencia antes

que la maximizacion de beneficios inmediatos (IADEF, 2024).

Otro rasgo positivo es la flexibilidad en el funcionamiento, que permite
adaptarse rapidamente a cambios del entorno. Gersick et al. (1997) sostienen que este
atributo es particularmente 1Util en contextos de incertidumbre, ya que favorece la
resiliencia. Asimismo, las empresas familiares construyen un capital social significativo
en las comunidades donde operan, consolidando vinculos de confianza con clientes,
proveedores y empleados, lo que incrementa la lealtad y la estabilidad de sus relaciones

economicas (Ward, 2004).

Finalmente, la transmision de valores y conocimientos entre generaciones
constituye un activo intangible diferencial. La continuidad de la cultura organizacional,
la preservacion de la mision y vision fundacional y la transmision de aprendizajes
histéricos fortalecen la cohesion interna y generan una identidad compartida dificil de

replicar en empresas no familiares (Gallo, 1995; Ward, 2004).
2.2.6 Debilidades y problematicas tipicas de las empresas familiares

Entre las debilidades maés criticas de las empresas familiares se encuentra la

sucesion generacional. La ausencia de planificacion y la resistencia del fundador a delegar
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explican que solo el 30% de estas empresas llegue a la segunda generacion y menos del

15% a la tercera (Neubauer & Lank, 1998; IADEF, 2024).

La coexistencia de los roles de propietario, gestor y familiar en una misma
persona también suele generar problemas de ambigiiedad y aumentar el conflicto (Tagiuri
& Davis, 1982). Esta superposicion, si bien puede aportar flexibilidad, suele dificultar la
toma de decisiones objetivas en contextos de mayor complejidad. A esto se suma la falta
de profesionalizacion, que se manifiesta en la ausencia de procesos formales de gestion,
criterios definidos de contratacion y mecanismos de control interno. Verbeke y Kano
(2010) sefialan que esa brecha limita la competitividad de estas organizaciones a medida

que el entorno se vuelve mas exigente.

Estudios como los de Banegil et al. (2011) y Daily y Dollinger (1993)
muestran que las empresas que incorporan directores externos y estructuras mas formales
logran mejores resultados financieros y mayor supervivencia. Sin embargo, en el contexto
latinoamericano persiste la resistencia a abrir la gestion a no familiares, lo que representa

una de las principales barreras para su sostenibilidad (Llano Cifuentes, 2004).

En el contexto regional, se observan problematicas recurrentes derivadas de
la superposicion de roles y de la resistencia al cambio, especialmente en torno al proceso
sucesorio. En muchas PyMEs familiares, el fundador mantiene el control total de la
gestion y posterga la delegacion de responsabilidades, lo que genera tensiones
intergeneracionales y un “vacio institucional” cuando se aproxima el relevo. La ausencia
de planificacion sucesoria y la falta de dialogo estructurado entre los miembros de la
familia empresaria acentian los conflictos, debilitando la profesionalizacion y

comprometiendo la continuidad de la empresa.

Estos fenomenos son especialmente visibles en las empresas misioneras,
donde predomina un modelo de gestion fuertemente personalista, basado en la confianza
y en vinculos afectivos mas que en estructuras formales. La evidencia empirica muestra
que cuando las familias empresarias incorporan mecanismos de gobernanza y
planificacion sucesoria adaptados a su contexto, logran reducir las tensiones y sostener la

continuidad del negocio a largo plazo (Montini, 2013; IADEF, 2024).
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2.2.7 Gobernanza en la empresa familiar

La gobernanza en la empresa familiar se entiende como el conjunto de
mecanismos que regulan la interaccion entre los sistemas de familia, propiedad y
empresa, con el propdsito de equilibrar los intereses emocionales, patrimoniales y
organizacionales. No se limita al disefio de estructuras legales, sino que integra instancias
formales e informales que ordenan la toma de decisiones, fortalecen la comunicacion y
promueven la confianza mutua entre los miembros (Neubauer & Lank, 1998). De este
modo, se configura como una herramienta esencial para garantizar la transparencia, la

profesionalizacion y la sostenibilidad de la organizacion a lo largo del tiempo.

Ademas de las estructuras formales y de los drganos de gobierno, la
gobernanza en la empresa familiar demanda abordar explicitamente las dimensiones
relacionales y emocionales que condicionan la transmision generacional. Glikin (1995)
sostiene que “pensar la herencia” no es Unicamente resolver aspectos juridicos o
patrimoniales, sino comprender y gestionar las expectativas, lealtades y miedos que
influyen en la aceptacion de acuerdos y en la efectividad de las instituciones familiares;
por ello, la gobernanza debe concebirse como un proceso que articula normas formales
con practicas comunicacionales y espacios de didlogo que faciliten la construccion de

consensos.

Una gobernanza efectiva se sostiene en principios de claridad,
responsabilidad y equidad. Implica definir con precision los roles, los canales de
comunicacion y los mecanismos de control, a fin de evitar superposiciones y conflictos
de interés. Asimismo, requiere estructuras que aseguren el equilibrio entre los 6rganos
empresariales y familiares, fortaleciendo la institucionalizacion sin perder la identidad ni

los valores que caracterizan a la familia empresaria (Gersick et al.,1997).

Gestionar la gobernanza en la familia no es entonces, crear simplemente una
estructura burocratica, sino establecer canales que permitan separar los afectos familiares

de las decisiones de negocio.

Entre los 6rganos mas habituales se encuentran la asamblea de accionistas,
encargada de resolver cuestiones patrimoniales fundamentales; el directorio o consejo de
administracion, responsable de la supervision estratégica y del desempeiio econémico; y

el consejo de familia, espacio donde se abordan temas como, sucesion, educacion de las
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nuevas generaciones y preservacion de los valores fundacionales (Gersick et al., 1997).
Estos 6rganos constituyen un entramado interdependiente que favorece la transparencia,

la continuidad y la toma de decisiones consensuadas (IFC’, 2021).

La implementacion de estos organos depende de la escala y complejidad del
negocio. En PyMEs resulta mas frecuente recurrir a estructuras flexibles, como consejos
consultivos o protocolos familiares, que cumplen un rol similar con menor carga
burocratica (Lansberg, 1999). En cualquier caso, lo fundamental es que exista una
instancia institucionalizada donde se discutan abiertamente los temas estratégicos, se

prevengan conflictos y se delimite con claridad la relacion entre familia y empresa.

La gobernanza familiar, por lo tanto, no debe entenderse inicamente como un
conjunto de oOrganos o reglas, sino como una cultura organizacional basada en la
responsabilidad compartida y el compromiso con la continuidad. La existencia de
estructuras claras y mecanismos de participacion fortalece el capital social, facilita la
profesionalizacion y consolida la vision de largo plazo, elementos indispensables para la

sostenibilidad de la empresa familiar (IFC, 2021; IADEF, 2025).

En funcion de los aportes desarrollados, se observa que los distintos autores
coinciden en sefialar que la gobernanza en la empresa familiar no se limita a la existencia
de estructuras formales, sino que involucra también aspectos vinculados a Ia
comunicacion, las relaciones y la toma de decisiones. En este sentido, se entiende a la
gobernanza como un sistema integral que combina elementos formales e informales,
orientado a ordenar la interaccioén entre familia y empresa. Desde esta perspectiva, su
implementacion resulta fundamental en contextos donde predominan la informalidad y la

centralizacion.

A continuacion, se presenta la Tabla 2, que sintetiza los principales conceptos,
caracteristicas, fortalezas, debilidades y mecanismos de gobernanza de las empresas

familiares, integrando los aportes mas relevantes de los autores analizados.

" IFC: International Finance Corporation, miembro del Grupo del Banco Mundial, organismo internacional que

promueve el desarrollo econdmico sostenible mediante el fortalecimiento del sector privado en paises en desarrollo.
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Sintesis conceptual sobre las empresas familiares

Eje tematico

Autor/a (aio)

Principales aportes o definiciones

(2010); Bafiegil et al.
(2011); Daily &
Dollinger (1993);
Llano Cifuentes
(2004); Montini
(2013); IADEF
(2024).

Definicion de Donnelley (1964); Organizacién en la que al menos dos

empresa Gallo (1995); generaciones participan en la propiedad y

familiar Chrisman, Chuay gestion, con intencion explicita de
Sharma (2005); mantener la influencia familiar a lo largo
IADEF (2024, 2025). | del tiempo y asegurar la continuidad

generacional.

Caracteristicas | Tagiuri y Davis Presentan superposicion de roles (familiar,
(1982); Gallo (1995); | propietario, gestor), identidad compartida,
Gersick et al. (1997); | orientacion al largo plazo, flexibilidad y
Ward (2004); Mucci | capital social. Pueden mostrar informalidad
y Telleria (2003); administrativa y concentracion de poder.
IADEF (2024).

Fortalezas [ADEF (2024); Compromiso familiar, resiliencia,
Gersick et al. (1997); | flexibilidad operativa, transmision
Gallo (1995); Ward intergeneracional de valores y cultura,
(2004). construccion de capital social y enfoque en

la continuidad a largo plazo.

Debilidades y Neubauer & Lank Sucesion generacional limitada, confusion

problematicas (1998); Tagiuri & de roles, falta de profesionalizacion,
Davis (1982); resistencia a incluir externos y barreras
Verbeke & Kano culturales que afectan la sostenibilidad y

competitividad. En Misiones, la gestion
centrada en la figura del fundador y la
ausencia de planificacion  sucesoria
provocan tensiones intergeneracionales que

ponen en riesgo la continuidad empresarial.
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Gobernanza Neubauer & Lank Conjunto de mecanismos formales e
(1998); Gersick et al. | informales que regulan la interaccion entre
(1997); Lansberg familia, propiedad y empresa. Promueve la
(1999); IFC (2021); | transparencia, la  comunicacién, la
IADEEF (2025). profesionalizaciéon y la sostenibilidad a
través de oOrganos como la asamblea, el
directorio y el consejo de familia. Su
eficacia depende del equilibrio entre
institucionalizacién y preservacion de la

identidad familiar.

Tabla 2: Sintesis conceptual sobre las empresas familiares

2.2.8 Modelos aplicados a la empresa familiar

A continuacion, se describen los principales modelos de empresa familiar y
sus caracteristicas, que permiten comprender la interaccion entre los distintos sistemas

que coexisten en este tipo de organizaciones:

a) Modelo de los tres circulos: desarrollado por Tagiuri y Davis (1982) y
posteriormente difundido por Gersick, Davis, Hampton y Lansberg (1997),
describe a la empresa familiar como la interseccion de tres subsistemas
independientes pero superpuestos: empresa, propiedad y familia. El circulo
Familia es aquel al cual pertenecen todos los miembros de un mismo grupo
familiar. El circulo Empresa comprende el conjunto de individuos que trabajan
dentro de ella. El circulo Propiedad compuesto por todos los propietarios (socios
o accionistas). Cada persona vinculada con la organizacion ocupa una posicion
especifica dentro de uno de los siete sectores que resultan de la superposicion de
estos circulos. Las relaciones de esos tres circulos dan lugar a siete grupos

distintos de personas.

La importancia de este modelo para el analisis de las empresas familiares, es
que permite comprender que los conflictos en la empresa familiar no surgen tinicamente
de la gestion empresarial, sino de la interaccion entre los distintos roles que una misma

persona puede ocupar.
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Modelo de los tres circulos de Tagiuri y Davis (1996)

b)

2. PROPIEDAD

lustracion 2: Modelo de los tres circulos de Tagiuri y Davis (1996)
Fuente. Elaboracion propia a partir Tagiuri y Davis (1996).
El modelo evolutivo tridimensional: El modelo evolutivo tridimensional
de Gersick, Davis, Hampton y Lansberg (1997) constituye un aporte
fundamental para superar la vision estatica de los circulos. Plantea que la
empresa familiar evoluciona en tres dimensiones interrelacionadas:
propiedad, familia y empresa.
En la dimension de propiedad, se identifican tres etapas: (1) propietario
controlador, donde el fundador o la pareja fundadora concentra el
poder; (2) sociedad de hermanos, caracterizada por la copropiedad de
una generacion de descendientes; y (3) consorcio de primos, en el que
multiples ramas familiares comparten la titularidad. Cada transicion
supone retos en términos de gobernanza, coordinacion y equidad en la
distribucion de beneficios.
En la dimension de familia, el modelo describe cuatro fases: (1) familia
joven de negocios, donde los fundadores establecen los cimientos; (2)
ingreso de la familia al negocio, momento de integracion de los
descendientes; (3) trabajo conjunto, que requiere comunicacion y
cooperacion intergeneracional; y (4) cesion de la batuta, fase critica en

la que se produce el traspaso de liderazgo.
24



Propuesta de Protocolo Familiar como Herramienta de Profesionalizacion y Planificacion de la

Sucesion Generacional en una PyME de Servicios en Misiones — Lloret Candela.

e Enladimension de empresa, se distinguen tres momentos: (1) arranque
0 nacimiento, caracterizado por informalidad y centralizacion; (2)
expansion y formalizacidon, con incorporacion de estructuras,
planeamiento estratégico y sistemas de control; y (3) madurez, en la

cual se consolidan procedimientos y estructuras divisionales.

La principal contribucion de este modelo es resaltar que los desafios de la
empresa familiar no son solo organizativos, sino también relacionales y sucesorios y que

su abordaje requiere estrategias adaptadas a cada etapa evolutiva (Gersick et al., 1997).

Desde esta perspectiva, los desafios de la empresa familiar no son estaticos,
sino que varian segun la etapa en la que se encuentra, lo que implica la necesidad de

adaptar las herramientas de gestion a cada momento del ciclo evolutivo.

Modelo evolutivo tridimensional

' Eje de la empresa
Madurez
- c
Expansion/ 2Rl o8l ISl =
formalizacion 282 8||25| (28
o S0 & &5 L) o |~ %
=2 |es||EE||23
=T c D > g
S¥||= S
Arranque
D G
4
Propietario Eje de la familia
controlador

Sociedad de
hermanos

Consorcio

de pnmos Eje de la propiedad

llustracion 3: Modelo evolutivo tridimensional
Fuente. extraido de El Modelo Evolutivo Tridimensional Gersick et al., 1997 (p. 18).

En conjunto, ambos modelos permiten analizar la empresa familiar desde una
perspectiva mas integral, considerando no solo su estructura, sino también su evolucion
y las relaciones entre sus distintos integrantes. En este trabajo, resultan particularmente
utiles para interpretar las dindmicas internas y los desafios vinculados a la gestion y la

sucesion generacional.
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2.2.9 Definicion del Protocolo Familiar

El protocolo familiar se concibe como un acuerdo de autorregulacion que
formaliza, por escrito, los consensos alcanzados por los miembros de una familia
empresaria en relacion con la gestion, la propiedad y las dinamicas interpersonales que
atraviesan la organizacion. Mas que un documento normativo, constituye un proceso
social que fortalece la comunicacion, institucionaliza expectativas y ofrece un marco de

referencia para la toma de decisiones estratégicas (Gallo, 1995).

Ward (2004) lo define como un plan de continuidad que refuerza el
compromiso intergeneracional con el futuro de la organizacion, otorgandole un caracter
dindmico y evolutivo. De manera complementaria, De la Garza, Facundo, Saldafia y Ruiz
(2012) lo consideran un instrumento de gestion disefiado para prevenir y resolver
conflictos, mientras que Lozano (2000) lo entiende como un mecanismo para establecer

criterios claros frente a disputas potenciales.

En la misma linea, Corona (2005) enfatiza su papel en integrar la viabilidad
econdmica con la cohesion familiar y Trevinyo (2010) lo caracteriza como un acuerdo
moral y legal orientado a la supervivencia de la organizacion. Finalmente, Sanchez (2009)
subraya que se trata de un proceso voluntario y flexible, que debe adaptarse a la realidad

y particularidades de cada familia empresaria.

A partir de lo analizado, el protocolo no debe ser un contrato estatico, sino un
pacto de voluntades que evoluciona con la familia. Su valor real no esta en la formalidad
del documento firmado, sino en el ejercicio previo de didlogo y consenso, es ese proceso

de acuerdo lo que realmente le da autoridad y legitimidad frente a todos los integrantes.
2.2.10 Finalidad del Protocolo Familiar

El protocolo familiar tiene como objetivo principal asegurar la continuidad
de la empresa a lo largo del tiempo, reduciendo la incertidumbre en los procesos de
sucesion y evitando conflictos entre generaciones o ramas familiares. Su elaboracion
permite establecer criterios claros para la incorporacion y retiro de familiares, definir
politicas de gestion que prevengan el nepotismo, fortalecer los érganos de gobernanza y

preservar los valores que vinculan a la familia con la empresa (Gallo, 1995; Ward, 2004).
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Asimismo, un protocolo bien disefiado genera confianza y compromiso,
aporta certeza juridica y contribuye a profesionalizar la gestion (Rodriguez, 2012;
Fernandez & Reyes, 2000). También permite ordenar el patrimonio, planificar la sucesion
y consolidar la armonia intergeneracional, integrando tanto los aspectos econdmicos

como el legado cultural y emocional de la familia (Echaiz, 2009).

El1 TADEF (2025) sostiene que el protocolo familiar debe entenderse como un
proceso de didlogo mas que como un documento rigido. Su verdadero valor radica en
promover consensos, ordenar la toma de decisiones y fortalecer la confianza entre los
miembros de la familia empresaria. Desde esta perspectiva, el protocolo actia como una
herramienta de profesionalizacion, planificacion sucesoria y sostenibilidad a largo plazo,

reforzando los lazos entre familia, propiedad y empresa.

De acuerdo con lo expuesto, los distintos autores coinciden en destacar que
el protocolo familiar cumple funciones vinculadas tanto a la prevencion de conflictos
como a la continuidad de la empresa. En este trabajo, se entiende que su finalidad excede
estos aspectos, ya que también contribuye a mejorar la organizacion interna y a orientar
la gestion hacia el largo plazo. En este sentido, se lo considera una herramienta clave para
avanzar hacia una mayor profesionalizacion, especialmente en aquellas empresas donde

estos elementos no se encuentran formalmente definidos.
2.2.11 Caracteristicas principales del Protocolo Familiar

Los protocolos familiares presentan ciertas caracteristicas que los distinguen
de otros instrumentos societarios. Son multidisciplinarios, ya que integran aspectos
juridicos, econOmicos, organizacionales y psicosociales y son también flexibles,
permitiendo adaptarse a la etapa de desarrollo de la empresa y a la cultura de la familia

(Neubauer & Lank, 1998).

Asimismo, tienen un caracter preventivo, puesto que buscan anticipar y
mitigar conflictos antes de que escalen y su legitimidad depende del consenso y la
adhesion genuina de los miembros familiares. Ademas, son dindmicos y revisables,
debiendo actualizarse periddicamente para ajustarse a los cambios en el ciclo vital de la

familia y en el contexto organizativo (Ward, 2004).
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2.2.12 Componentes esenciales del Protocolo Familiar

Si bien no existe un formato unico, diversos autores y estudios coinciden en
varios elementos centrales de los protocolos familiares. En primer lugar, es fundamental
definir quiénes forman parte de la familia empresaria, las sociedades incluidas y el
alcance territorial y patrimonial del documento (Gallo, 1995; IADEF, 2024). Esta
delimitacion inicial resulta clave para evitar ambigliedades respecto a quiénes participan

en la toma de decisiones y bajo qué condiciones.

A continuacidn, se suelen establecer la mision, vision y valores compartidos,
que guian la estrategia empresarial y refuerzan la cohesion entre los miembros familiares
(Ward, 2004). Estos elementos no solo orientan la gestion, sino que también cumplen un

rol importante en la alineacién de expectativas entre las distintas generaciones.

La estructura societaria y patrimonial establece las participaciones de cada
socio, tipos de acciones, clausulas estatutarias y mecanismos de transmision.
Complementariamente, se fijan reglas de incorporacion, permanencia y retiro de
familiares, incluyendo criterios de contratacion, formacidn, remuneracion y condiciones

de salida, promoviendo equidad y profesionalismo (Neubauer & Lank, 1998).

El protocolo también define roles y responsabilidades dentro de la gestion y
los organos de gobierno, politicas de remuneraciones y dividendos y reglas para
reinversion y reservas, buscando equilibrar las necesidades familiares y empresariales. La
planificacion sucesoria es otro eje central, fijando tiempos y condiciones para la
transmision de propiedad y liderazgo, reduciendo la incertidumbre y favoreciendo la

continuidad intergeneracional (Echaiz, 2009).

Asimismo, establece mecanismos de resolucion de conflictos, mediante
mediacion, arbitraje o intervencion de oOrganos familiares y regula los organos de
gobernanza como consejo de familia, directorio o comités consultivos, contribuyendo a
una toma de decisiones ordenada y equilibrada (Neubauer & Lank, 1998). La
incorporacion de estos mecanismos resulta fundamental para canalizar desacuerdos de

manera estructurada y evitar que escalen.

Finalmente, contempla la relacion con terceros, estableciendo normas para
socios externos, venta de acciones o participacion de profesionales no familiares, clave

para la profesionalizacién y competitividad de la empresa (IADEF, 2024).
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El protocolo familiar debe entenderse no s6lo como un texto normativo sino
como un proceso participativo que facilita la articulacion entre lo juridico, lo organizativo
y lo afectivo. Desde la perspectiva de Glikin (1995), el verdadero valor del protocolo
reside tanto en sus cldusulas como en el proceso mediante el cual se construye: incorporar
mecanismos que atiendan expectativas emocionales (espacios de escucha, reglas de
comunicacion, instancias de mediacion) contribuye a que los acuerdos sean legitimos y
sostenibles en el tiempo, reduciendo la probabilidad de ruptura en momentos criticos de

sucesion.

En conjunto, estos componentes actiian como orientaciones adaptables, que
cada familia ajusta a su realidad particular, convirtiendo el protocolo en una herramienta

practica y coherente con su contexto (UNLP, 2019).

Resulta fundamental que el protocolo familiar contemple aquellos aspectos
que sean realmente relevantes para la dindmica de la empresa y la familia empresaria,
priorizando la claridad en roles, la toma de decisiones y la planificacion de la sucesion.
Su disefio debe adecuarse a la realidad y caracteristicas particulares de la organizacion,
evitando la incorporacidon de disposiciones que no puedan ser sostenidas en la practica,

ya que esto podria afectar su efectividad y legitimidad.

A continuacion, se presenta la Tabla 3 que sintetiza los principales conceptos,
finalidades, caracteristicas y componentes del protocolo familiar, integrando los aportes

mas relevantes de la bibliografia consultada.

Sintesis de definiciones, finalidades, caracteristicas y componentes del

protocolo familiar

Eje tematico Autor/a (Aio) Principales aportes y aspectos relevantes

Acuerdo de autorregulacion que formaliza
Gallo (1995); Ward

o consensos familiares sobre gestion 'y
Definicion del | (2004); Lozano (2000);

‘ propiedad; proceso social que fortalece la
protocolo Corona (2005); Trevinyo

familiar (2010); Sanchez (2009);
De la Garza et al. (2012)

comunicacion, institucionaliza expectativas
y sirve de marco para la toma de decisiones

estratégicas.
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Gallo (1995); Ward | Garantizar la continuidad de la empresa,
(2004); Rodriguez prevenir conflictos intergeneracionales,
Finalidad (2012); Fernandez & | profesionalizar la gestiéon y fortalecer la
Reyes (2000); Echaiz | confianza entre miembros de la familia.
(2009); IADEF (2025)
Multidisciplinario, flexible, preventivo,
. Neubauer & Lank dindmico y revisable, adaptandose a la etapa
Caracteristicas . .
(1998); Ward (2004) | de desarrollo de la empresa y ciclo vital
familiar.
Define familia empresaria,
Gallo (1995); IADEF o o
mision/vision/valores, estructura societaria,
(2024); Ward (2004); ) ) )
Componentes reglas de incorporacion/retiro, roles y
‘ Neubauer & Lank .
esenciales _ responsabilidades, gobernanza,
(1998); Echaiz (2009); _ ‘ ‘ ‘
planificacion  sucesoria, resolucion de
UNLP (2019) _ '
conflictos y relacion con terceros.

Tabla 3: Sintesis de definiciones, finalidades, caracteristicas y componentes del protocolo familiar.
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3 CAPITULO III: METODOLOGIA DE INVESTIGACION

3.1 ALCANCE, ENFOQUE Y DISENO DE INVESTIGACION

La investigacion se desarrollé desde un enfoque cualitativo, exploratorio y
aplicado, orientado a comprender la dindmica interna de la empresa familiar “Agua”y, a
partir de este analisis, proponer un protocolo familiar adaptado a su realidad. Segin
Hernandez-Sampieri, Fernandez-Collado y Baptista (2018), la investigacion cualitativa
se centra en estudiar los fendmenos en su contexto natural, interpretando las realidades
desde la perspectiva de los participantes y priorizando la comprension por sobre la

medicion numérica de variables.

El alcance del estudio fue exploratorio y descriptivo. Fue exploratorio porque
abord6 una temadtica poco investigada en el contexto local: la creacion de protocolos
familiares en PyMEs de servicios en la provincia de Misiones. Este tipo de estudio
permitié realizar una primera aproximacion al fendmeno, identificar dimensiones
relevantes y generar conocimiento contextualizado que sirviera de base para futuras
investigaciones. También fue descriptivo, ya que busco caracterizar la situacion actual de
la empresa en relacion con su estructura de gobernanza, la comunicacion, los roles
familiares, la sucesion y las fuentes de conflictos, con el propdsito de construir un

diagnostico que fundamentara la propuesta final del protocolo familiar.

El disefio metodoldgico adoptado fue no experimental, transversal y de tipo
estudio de caso. Se considerd no experimental porque no se manipularon variables ni se
generaron condiciones controladas, sino que se observaron los hechos tal como ocurrieron
en su entorno natural. Fue transversal ya que el trabajo de campo se realizo en un periodo
determinado, comprendido entre octubre de 2025 y enero de 2026. A su vez, fue un
estudio de caso porque se centrd en el andlisis profundo de una Unica organizacion:
“Agua”. Este tipo de disefio permitié examinar la dindmica de la familia empresaria en
su contexto real y comprender como se entrelazaron las relaciones familiares con la

gestion empresarial (Yin, 2018).

La investigacion se llevo a cabo en dos etapas principales. En la primera, se
realiz6 una revision bibliografica y documental de fuentes secundarias externas e internas.

La revision externa incluyo libros, articulos académicos, tesis y documentos
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institucionales que sirvieron para construir un marco tedrico y referencial sélido sobre las
empresas familiares y los protocolos familiares, con sus principales fundamentos
conceptuales y practicos. La revision interna abarcé documentos propios de la empresa,
como el contrato social, registros administrativos, balances y otra documentacion
relevante para el diagnoéstico. Esta informacidon permitié conocer la situacion actual de la

empresa y su nivel de institucionalizacion.

En la segunda etapa se desarrolld el trabajo de campo, utilizando fuentes
primarias. Se realizaron entrevistas semiestructuradas a los miembros de la familia
empresaria, tanto a quienes trabajan activamente en la empresa como a aquellos que no
participan directamente. Las entrevistas se organizaron de manera secuencial y todas de
forma individual: primero a los fundadores, luego a los hijos y finalmente se realiz6é una
entrevista grupal con toda la familia empresaria. Todas las entrevistas presenciales se
realizaron en la oficina de la empresa. Este procedimiento ordenado permitié obtener
tanto percepciones personales como opiniones compartidas, lo que facilité identificar

acuerdos, desacuerdos y elementos clave para el disefio del protocolo familiar.

El contenido de las entrevistas estuvo orientado a relevar dimensiones
fundamentales para el andlisis: valores compartidos, comunicacidn interna, distribucioén
de roles, participacion de familiares en la gestion, mecanismos de toma de decisiones,
politica laboral y econdmica, resolucion de conflictos y percepciones sobre la sucesion y
el futuro de la empresa. Estas dimensiones permitieron comprender tanto la dindmica
actual como las expectativas de cada integrante respecto del traspaso generacional y la

continuidad del negocio.

La entrevista grupal permitié contrastar las visiones individuales y explorar
la posibilidad de consensuar reglas y lineamientos comunes. Se elaboraron tres guias de
entrevista (fundadores, posibles sucesores y entrevista grupal), cuyos contenidos
completos se encuentran en los Anexos (ver Anexo 1). No se incluyen las respuestas de
los participantes con el fin de garantizar la confidencialidad, proteger la identidad de
quienes participaron y evitar inconvenientes relacionados con la divulgacion de
informacion sensible. El analisis se presenta de manera general, sin atribuir comentarios

a personas especificas.
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Como complemento, se utilizd una lista de chequeo como instrumento de
observacion sistematica, siguiendo lo sugerido por Herndndez-Sampieri et al. (2014).
Este instrumento permitié verificar la existencia o ausencia de elementos clave de la
formalizacion empresarial, tales como la planificacion estratégica, los o6rganos de
gobierno, las politicas de reparto de utilidades, los procesos de sucesion y los criterios de
incorporacion familiar. La lista de chequeo, presentada en el Anexo 2, permitiéo comparar
la informacion declarada en las entrevistas con la realidad observada en la organizacion

y con la documentacion disponible.

Con el fin de fortalecer la validez de los resultados, se recurrio a la
triangulacion de la informacion, combinando los datos obtenidos a través de entrevistas,
la lista de chequeo y la revision documental. Esta estrategia permitié contrastar distintas
fuentes y verificar la coherencia entre lo expresado por los entrevistados y las practicas

observadas en la empresa.

Asi, a medida que se realizaron las entrevistas, se fueron repitiendo temas y
opiniones entre los participantes, sin aparecer nuevos aportes relevantes, lo que permitio

considerar suficiente la informacion obtenida para el analisis.

La poblacion del estudio estuvo conformada por los integrantes de la familia
empresaria de “Agua” y la documentacion institucional de la organizacion. Se aplico un
muestreo no probabilistico de tipo intencional o por criterio, seleccionando a los
participantes relevantes para el andlisis, en coherencia con el enfoque cualitativo
(Hernédndez-Sampieri et al., 2018; Vara-Horna, 2012). La muestra estuvo compuesta por
el padre, la madre y los tres hijos, cada uno con diferentes niveles de participacion en la

empresa.

Todas las entrevistas se realizaron con consentimiento informado y bajo
resguardo de la confidencialidad de la informacion compartida. Los datos recolectados,
junto con la informacion obtenida mediante observacion y revision documental, fueron
organizados, categorizados y sistematizados, permitiendo construir un diagnostico
integral de la empresa y de la familia empresaria. Este analisis caracterizo la estructura
organizativa, los roles y responsabilidades, la gobernanza, los conflictos, la sucesion y el

nivel de profesionalizacion de la empresa.
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En relacion con el analisis de la informacion, las entrevistas fueron
organizadas en un documento Unico y agrupadas segun el rol de los entrevistados dentro
de la empresa familiar (fundadores e integrantes de la segunda generacion).
Posteriormente, las respuestas fueron clasificadas en funcion de las dimensiones de
analisis definidas para el diagnostico (roles, gobernanza, sucesion, profesionalizacion y

conflictos).

A partir de esta organizacién, se realizd un proceso de codificacion,
identificando coincidencias, diferencias y patrones recurrentes en las respuestas.
También, el analisis permitio interpretar las diferencias observadas en funcion del rol
ocupado por cada entrevistado dentro de la organizacidon, evidenciando que ciertas
percepciones (por ejemplo, en relacion al grado de profesionalizacidn), se encontraban

sesgadas segun la participacion de cada miembro dentro de la empresa.

Con base en este diagndstico, se elabor6 una version preliminar del protocolo
familiar, la cual fue presentada a los miembros de la familia para obtener su
retroalimentacion. Tras realizar las correcciones indicadas por los propios integrantes, se
desarrolld la version final del protocolo, completamente adaptada a las necesidades,
caracteristicas y dindmica operativa de la empresa “Agua”, garantizando su adecuacion y

utilidad préctica en el contexto familiar-empresarial.
3.1.1 Ficha técnica de las entrevistas

e Tipo de estudio: Descriptivo, cualitativo.
e Instrumento de recoleccion de datos: Entrevistas en profundidad con
guias semiestructuradas (entrevistas individuales y entrevista grupal).
e Tipo de preguntas: Preguntas abiertas y cerradas (dicotomicas).
e Poblacion:
o FElemento muestral: Fundador, conyuge e hijos de la familia
empresaria “Agua”.
o Unidad muestral: Empresa familiar “Agua”.
o Marco muestral: Miembros de la familia empresaria “Agua”.
o Tamano: 5 casos.
o Alcance: Empresa “Agua”, ubicada en la provincia de Misiones.
o Periodo de realizacion: noviembre 2025.
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3.1.2 Limitaciones del estudio

El presente trabajo presenta diversas limitaciones que deben ser consideradas

al momento de analizar sus resultados.

En primer lugar, al tratarse de una PyME familiar, durante la realizacion de
las entrevistas se comprobo cierta resistencia por parte de los integrantes de la empresa a
profundizar en aspectos sensibles, especialmente aquellos vinculados a conflictos
familiares, toma de decisiones y proyeccion sucesoria. Esta situacion pudo haber

condicionado el nivel de detalle de algunas respuestas.

En segundo lugar, se identifica una limitacién temporal. Tal como surge de
la revision bibliografica, los procesos reales de elaboracion e implementacion de
protocolos familiares suelen desarrollarse a lo largo de varios meses e incluso afios e
implican numerosas instancias de didlogo y negociacion entre los miembros de la familia
empresaria. En el marco de un trabajo académico de investigacion, no resulta viable
replicar completamente estos tiempos ni demandar a la familia empresaria un nimero

elevado de reuniones, lo que condiciona el alcance de la propuesta formulada.

Finalmente, el estudio se ajusta a una inica empresa, por lo que los resultados
no pueden generalizarse de manera directa a otras organizaciones. No obstante, los
hallazgos obtenidos permiten aportar elementos de analisis relevantes para empresas

familiares de caracteristicas similares.
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4 CAPITULO IV: DESCRIPCION DE LA PYME Y DE LA FAMILIA
EMPRESARIA BAJO ESTUDIO

4.1 DESCRIPCION GENERAL DE LA PYME

La empresa “Agua” es una PyME familiar dedicada a la perforacion de pozos
para la extraccion de agua subterranea, fundada en la provincia de Misiones en 2007.
Realiza sus operaciones en toda la provincia y también en el norte de Corrientes. Sus
principales clientes son colonos del interior, cooperativas y acopiadores regionales, con

quienes ha consolidado vinculos de confianza a lo largo del tiempo.

En cuanto a su forma juridica, la empresa se encuentra constituida como
sociedad simple, definida por el Codigo Civil y Comercial de la Nacion (Ley N.° 26.994,
art. 1442), como aquella “en la que dos o mds personas se obligan a realizar aportes para
aplicarlos a la produccidén o intercambio de bienes o servicios, participando de los
beneficios y soportando las pérdidas en la proporcion que determinen”. Esta figura
permite una organizacion basica, con menor carga formal y administrativa que otros tipos
societarios, aunque limita la responsabilidad de los socios al capital aportado (Codigo

Civil y Comercial de la Nacion, 2015).

En 2023 comenzaron con los tramites para transformarse en una Sociedad de
Responsabilidad Limitada (S.R.L.). Sin embargo, el proceso se ha visto demorado por

problemas documentales y limitaciones financieras reportadas por la familia.

Se encuentra certificada ante la AFIP como micro PyME, segin los
parametros establecidos por la SEPYME, que clasifica a las empresas segun su nivel de

facturacion anual y cantidad de empleados (AFIP, 2024; SEPYME, 2019).

El origen de la empresa comienza con el deseo del fundador, J. Romero, de
emprender su propio proyecto en 2007, luego de afios trabajando como perforista en otra
empresa del rubro. En una etapa inicial, la puesta en marcha de la actividad requiri6 la
utilizacion de recursos personales para la adquisicion de las primeras maquinas y
herramientas de trabajo, que fueron adaptadas progresivamente para conformar el primer

equipo de trabajo con los elementos minimos necesarios para operar.
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En sus comienzos, la estructura organizativa era reducida y estaba
conformada por un camidn, un perforista y un ayudante. El fundador asumia multiples
funciones, entre ellas el traslado a los lugares de trabajo, el control del avance de las
perforaciones y el abastecimiento del equipo con combustible y alimentos. Los trabajos
tenian una duracion aproximada de dos a tres dias y tanto J. Romero, como los operarios
permanecian en el lugar de prestacion del servicio, alojandose en hostales o en

instalaciones provistas por los propios clientes.

Con el transcurso del tiempo, la empresa experimenté un proceso de
crecimiento sostenido basado en el esfuerzo personal y la reinversion de los excedentes
generados. Se incorporaron nuevos vehiculos, una casa rodante destinada a mejorar las
condiciones del personal y posteriormente un segundo equipo completo, adquirido a una
empresa del rubro que habia cesado sus actividades y ofrecia condiciones de pago
flexibles. A partir de estas incorporaciones, se amplidé la dotaciéon de personal y la

actividad comenz6 a expandirse de manera progresiva.

Sin embargo, como ocurre frecuentemente en las pequefias empresas, la
informalidad inicial trajo dificultades. Durante los primeros afios, “Agua” operaba con
trabajadores no registrados, lo que derivd en una demanda laboral en 2016. Este
acontecimiento marco un punto de inflexion en la gestion: se inici6 la formalizacion del
empleo, la registracion de los trabajadores y en 2017, una reorganizacion societaria que
incorpord a dos hijos a la sociedad: A. Romero y P. Romero. Este proceso implicd una
nueva etapa de profesionalizacion y adaptacion a las normas vigentes, reflejando una

evolucion en la gobernanza de la empresa.

Anos mas tardes, en junio de 2021, A. Romero cedid la totalidad de su
participacion societaria a su hermano P. Romero mediante un contrato de transferencia de
cuotas, quedando completamente desvinculada de la propiedad a partir del 1 de julio de

ese mismo afo.

A pesar de los avances, “Agua” continta enfrentando las limitaciones propias
del contexto econdmico argentino. Al trabajar con maquinaria usada o desactualizada, las
roturas importantes suelen paralizar la actividad por largos periodos debido a la falta de
fondos para reparaciones o reemplazos. Los cambios macroecondmicos y las politicas

gubernamentales, como las restricciones a la importacion o la variacion del tipo de
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cambio, afectan de manera directa la operacion diaria y la capacidad de inversion de la

empresa.

Dado que la organizaciéon no cuenta con un esquema formal de roles
claramente definido y documentado, durante la elaboracion de esta investigacion se
disefi6 un organigrama interno con fines analiticos, a partir de la informacion relevada en
las entrevistas. Esta herramienta permite representar la estructura funcional observada,
sin que ello implique la existencia de una formalizacion plena de responsabilidades dentro

de la empresa. La Ilustracion 4 sintetiza la estructura funcional actual.

Organigrama representativo de la estructura funcional actual

DIRECCION GRAL
1. Romero.

AREA ADMINISTRATIVA Y
CONTABLE
E. Gonzailez.

AREA DE OPERACIONES
P. Romero.

AREA OPERATIVA

llustracion 4: Organigrama representativo de la estructura funcional actual
Fuente. Elaboracion propia.

e Direccion General (J. Romero): toma las decisiones estratégicas
principales, es el principal vinculo con proveedores y clientes y
supervisa el funcionamiento general de la empresa.

e Area Administrativo y Contable (E. Gonzalez): gestiona la
contabilidad, la documentacion administrativa, los tramites externos
y el control financiero de la organizacion.

e Area de Operaciones (P. Romero): coordina la operacion diaria de los
equipos de perforacion, organiza los turnos de trabajo y gestiona la

logistica de materiales, insumos y necesidades del personal operativo.
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e Area Operativo (4): ejecuta las tareas de perforacion, mantenimiento
de equipos y actividades de apoyo necesarias para el desarrollo del

Servicio.

En 2024 la empresa formaliz6 su mision, vision y valores, los cuales reflejan
tanto los objetivos empresariales como los principios familiares que guiaron su
crecimiento. A partir de las entrevistas realizadas en el marco de esta investigacion, los
valores definidos inicialmente fueron actualizados para representar con mayor precision

las practicas y creencias compartidas por los miembros de la familia empresaria.

e Mision: “Contribuir al desarrollo de las comunidades regionales,
brindando servicios de perforacion y equipamiento de pozos de Agua
que garanticen el suministro de este recurso esencial, fortaleciendo la
autonomia y el bienestar de nuestros clientes.”

e Vision: “Consolidar nuestra posicion regional en soluciones de acceso
al Agua potable mediante tecnologia avanzada y capacitacion
continua.”

e Valores: honestidad, responsabilidad, compromiso, esfuerzo, respeto,
ética profesional, trabajo en equipo, humildad y empatia en el trato

con clientes y empleados.
4.2 DESCRIPCION GENERAL DE LA FAMILIA EMPRESARIA

La familia empresaria estd compuesta por J. Romero y E. Gonzélez, y sus tres
hijos: A. Romero, P. Romero y L. Romero. La hija mayor, A. Romero, convive con su
pareja y tiene tres hijas; P. Romero, hijo del medio, también convive con su pareja y tiene
una hija; mientras que la hija menor, L. Romero es soltera y sin hijos. Actualmente

participan activamente en la empresa J. Romero, E. Gonzélez y P. Romero.

Para visualizar la composicion familiar y las generaciones involucradas en la
empresa, se elabord el arbol genealdgico de la familia empresaria “Agua” (Ilustracion 5),

el cual permiti6 identificar los vinculos familiares.
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Arbol genealégico de la familia empresaria “Agua”

PADRE
J. Romero

MADRE\
E. |

I

Gonzilez

|

—

‘—m / —
H]JA\ HIJO / . \
| ( CONYUGE HIJA |
A. Romero \ P. Romero U L. Romero

CONYUGE | ——|

s

Hustracion 5: Arbol genealogico de la familia empresaria “Agua’

Fuente. Elaboracion propia.

4.2.1 Modelo de los Tres Circulos

Para analizar la situacion particular de la empresa familiar “Agua” se aplico

el Modelo de los tres circulos previamente descripto.

Aplicando el modelo a la familia empresaria bajo estudio: el padre (J.
Romero), la madre (E. Gonzalez) y el hijo del medio (P. Romero) se ubican en el sector
correspondiente a quienes integran simultaneamente los tres sistemas (7), dado que
pertenecen a la familia, son propietarios y desempefian funciones laborales dentro del
negocio. La hija mayor (A. Romero) y la hija menor (L. Romero), que no intervienen en
la empresa ni en el capital, se sitian en el sector de miembros familiares sin participacion
empresarial ni societaria (1). En este mismo grupo se incluyen los conyuges y la tercera
generacion (nietos), por ser familiares que no intervienen en la propiedad ni en la
actividad laboral. Por su parte, los operarios forman parte del grupo correspondiente al
sistema empresa exclusivamente (3), dado que no pertenecen a la familia ni poseen

participacion en la propiedad.

Esta clasificacion permite visualizar de manera clara como se estructura la
organizacion en la actualidad y comprender como se entrelazan los vinculos familiares,

la participacion en la propiedad y los roles laborales dentro de la organizacion,
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evidenciando los diferentes niveles de compromiso e influencia de cada grupo en el

funcionamiento general del negocio.

La representacion grafica fue adaptada para incluir a los miembros de la
familia empresaria y al personal, permitiendo identificar la posicion especifica de cada

uno dentro de los subsistemas de familia, propiedad y empresa.

Aplicacion del modelo de los tres circulos a la empresa familiar “Agua”

. PROPIEDAD

1. FAMILIA
Hijas;
Conyuges;

3. EMPRESA
Operarios

Nietos

llustracion 6: Aplicacion del modelo de los tres circulos a la empresa familiar “Agua”
Fuente. Elaboracion propia basada en el modelo de Gersick et al. (1997) y Tagiuri y Davis (1982).

4.2.2 Modelo evolutivo tridimensional

Del mismo modo, se aplicé el Modelo evolutivo tridimensional con el fin de
situar a la empresa dentro de las etapas que caracterizan la evolucion de los sistemas de
propiedad, familia y empresa. Este andlisis complementa la perspectiva anterior al
incorporar la dimension temporal y al permitir identificar los desafios propios de cada

fase.

En relacion a la dimension de propiedad, la organizacion se encuentra en la
transicion entre la etapa de propietario controlador y la sociedad de hermanos. Aunque el
fundador continua siendo la figura central, P. Romero ha asumido un rol cada vez mas
activo en las actividades operativas y comienza a posicionarse como sucesor natural

segun lo manifestado en las entrevistas.
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En cuanto a la dimension familiar, la familia se encuentra en la fase de trabajo
conjunto, donde conviven laboralmente la generacion fundadora y un integrante de la
siguiente. Sin embargo, los testimonios revelan tensiones propias de esta etapa,
especialmente vinculadas a la delegacion de funciones y la necesidad de delimitar

responsabilidades.

Finalmente, en la dimension empresarial, la organizacion se ubica en una
etapa de expansion y formalizacion emergente, caracterizada por intentos iniciales de
ordenamiento, la incorporacion gradual de algunos roles y la busqueda de mayor

profesionalizacion, aunque todavia conviven practicas formales e informales.

La aplicacion de este modelo permite comprender que los desafios actuales
de la empresa no se limitan al plano organizativo, sino que también involucran cuestiones
relacionadas con el proceso sucesorio y la coordinacion entre las distintas generaciones
familiares. Esta perspectiva resulta central para comprender la evolucion del sistema
familiar-empresarial y para fundamentar la necesidad de avanzar en la elaboracion del

protocolo familiar.
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5 CAPITULO V: DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE
LA EMPRESA FAMILIAR “AGUA”

El presente capitulo desarrolla el diagnostico de la situacion actual de la
empresa familiar “Agua” a partir del analisis de la informacion obtenida durante el trabajo
de campo. Para ello se consideraron la informacién relevada mediante entrevistas
semiestructuradas, observacion directa y revision de documentacion interna. El proposito
central es analizar la situacion actual de la empresa en cuanto a roles, gobernanza,
conflictos, sucesion y profesionalizacion, dimensiones que resultan esenciales para

comprender el funcionamiento del sistema familiar y empresarial.

El anélisis que se presenta a continuacion no se limita a una descripcion de la
realidad organizacional, sino que busca interpretar las dindmicas observadas desde una
perspectiva analitica, con el proposito de fundamentar el cumplimiento del objetivo
especifico referido al diagndstico de la situacion actual y de sustentar, posteriormente, la

elaboracion del protocolo familiar.

5.1 ROLES Y RESPONSABILIDADES EN LA ESTRUCTURA ACTUAL DE LA
EMPRESA

En la empresa familiar “Agua”, la asignacion de roles y responsabilidades se
establece principalmente a partir de la practica cotidiana y de acuerdos implicitos entre
los miembros de la familia que participan activamente en el negocio. A partir de las
entrevistas realizadas y de la informacion relevada, puede observarse que las funciones
que cumple cada integrante se encuentran relativamente claras en la experiencia diaria,

aunque no han sido definidas ni formalizadas por escrito.

El fundador, J. Romero, desempeia un rol central dentro de la empresa,
combinando tareas operativas vinculadas al servicio con responsabilidades generales de
coordinacién. Su participacion atraviesa distintas areas del negocio, lo que lo posiciona
como el principal referente funcional y operativo. Esta centralidad se traduce en una
presencia constante en la toma de decisiones cotidianas y en la resolucion de situaciones

imprevistas, apoyandose fundamentalmente en su experiencia personal.
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Por su parte, E. Gonzalez, esposa del fundador, se encuentra a cargo de las
tareas administrativas, contables e impositivas. Este rol es reconocido por los integrantes
de la empresa y se sustenta en su formacion universitaria como Contadora Publica. No
obstante, su desempefio se desarrolla sin procedimientos formalizados ni sistemas
estructurados de control, lo que implica que muchas de las actividades se gestionen de

manera manual y con escasa estandarizacion.

El hijo, P. Romero, participa activamente en la operatoria diaria de la empresa,
asumiendo funciones vinculadas a la coordinacion del personal, la organizacion del
trabajo, el seguimiento de los servicios y la logistica general. Su rol presenta un alto grado
de flexibilidad y se ajusta a las necesidades operativas del momento. Esta caracteristica
resulta funcional para el desarrollo de las actividades, aunque también genera una falta

de delimitacion precisa respecto de sus responsabilidades especificas.

Asimismo, se identifican participaciones ocasionales de otros miembros de la
familia en tareas puntuales, como el manejo de redes sociales o el asesoramiento en
cuestiones legales. Estas intervenciones no se encuentran formalmente integradas a la
estructura organizativa ni cuentan con responsabilidades claramente definidas, sino que

responden a necesidades concretas y se realizan de manera esporadica.

En conjunto, se reconoce la inexistencia de descripciones de puesto y de
criterios para la asignacion de funciones. Esta situacion genera superposicion de tareas y
dudas sobre quién es responsable de determinadas actividades, especialmente en procesos
vinculados a la comunicacion con clientes, la organizacion del trabajo y la transmision de

informacion al personal.

Este modo de organizacion coincide con lo sefialado por Gersick et al. (1997),
quienes describen que, en empresas familiares que se encuentran bajo esquemas de
control propietario, los roles suelen construirse de manera informal y concentrarse en la
figura del fundador. En la empresa “Agua”, esto se refleja en que J. Romero concentra
gran parte de las decisiones y tareas operativas y no existen delimitaciones formales entre
las funciones de los distintos integrantes. Ward (2004) advierte que, si bien este tipo de
funcionamiento puede resultar eficiente en etapas iniciales, tiende a generar dificultades
de coordinacién a medida que se incorporan otros miembros de la familia y aumentan las

interdependencias operativas. En una linea similar, Mucci y Telleria (2003) sostienen que
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la superposicion de funciones constituye una de las principales fuentes de desorden

interno en empresas familiares con bajo nivel de formalizacion.

En la préctica cotidiana de la empresa “Agua”, la organizacion del trabajo se
apoya en la disponibilidad y predisposicion de los integrantes, lo que favorece la
flexibilidad y la capacidad de respuesta ante determinadas situaciones. Sin embargo, esta
modalidad limita la previsibilidad del funcionamiento y dificulta la autonomia en el
desempefio de las tareas, dado que muchas actividades dependen de acuerdos implicitos

y de la intervencion directa del fundador.

No se trata Unicamente de la falta de formalizacidn, sino que la estructura
actual dificulta la construccion de criterios compartidos sobre qué implica cada rol dentro
de la empresa. Esto vuelve incierta la responsabilidad sobre los resultados y limita la
posibilidad de evaluar el desempefio, generando un funcionamiento dependiente de las

personas mas que de la organizacion.

Formalizar la asignacion de roles y responsabilidades permitiria ordenar el
trabajo, reducir superposiciones y brindar un marco mas estable para el desempeio de los

miembros de la familia dentro de la empresa.
5.2 GOBERNANZA EN LA ESTRUCTURA ACTUAL DE LA EMPRESA

El andlisis de las entrevistas revela que la empresa “Agua” opera bajo un
modelo de gestion centralizado, donde la toma de decisiones estratégicas y operativas
recae directamente en la figura del fundador, sin canales institucionalizados de
participacion. Esta dindmica responde a una ldgica estrictamente personalista,
fundamentada en la trayectoria de J. Romero, y carece de reglas, espacios de debate o

mecanismos de gobierno formalmente constituidos.

En este esquema, J. Romero concentra la mayor parte de las decisiones tanto
operativas como estratégicas. Su intervencion resulta determinante en cuestiones
vinculadas al funcionamiento diario, a la organizacion del trabajo y a la resolucion de
situaciones imprevistas. Si bien existen consultas puntuales a su esposa, E. Gonzalez,
sobre temas administrativos o econdmicos, estas no responden a un sistema de
deliberacion formal, sino que surgen de manera espontanea segun la urgencia del

momento. La participacion del hijo, P. Romero, en los procesos decisorios es casi
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inexistente y se encuentra mas asociada a la ejecucion de tareas que a la definicion de

criterios o lineamientos generales.

A su vez, no existen reuniones perioddicas destinadas a analizar el desempefio
de la empresa, evaluar resultados o discutir decisiones estratégicas. Las conversaciones
vinculadas a la empresa se desarrollan de manera informal, en contextos cotidianos y sin
una planificacion previa. La inexistencia de acuerdos documentados y pautas que orienten
la toma de decisiones, refuerza una dindmica basada en la inmediatez y en la experiencia

personal del fundador.

Este tipo de funcionamiento se vincula con lo planteado por Neubauer y Lank
(1998), quienes sefialan que, en empresas familiares sin estructuras formales de
gobernanza, la toma de decisiones suele concentrarse en una figura central, limitando la
participacion de otros miembros y postergando la institucionalizacion de espacios
colectivos de decision. En el caso de “Agua”, esta situacion se refleja en la ausencia de
organos de gobierno y en una fuerte dependencia de la conduccion personal del fundador.
Como advierte Ward (2004), aunque este esquema es funcional en estructuras simples,
genera cuellos de botella ante el crecimiento de la complejidad operativa o la

incorporacion de nuevos familiares.

Desde el punto de vista organizacional, esta falta de gobernanza limita la
transferencia de conocimientos y la planificacion estratégica. La falta de reglas claras
dificulta la diferenciacion entre asuntos familiares y empresariales, dado que ambos se
tratan en los mismos ambitos y bajo logicas similares, sin instancias especificas para su
desarrollo. Siguiendo a Neubauer y Lank (1998), la carencia de estos mecanismos no solo
obstaculiza la construccion de consensos, sino que compromete la integracion profesional
de la siguiente generacion. En la empresa “Agua”, esta situacion no ha impedido el
funcionamiento del negocio, pero si condiciona la posibilidad de ordenar los procesos

decisorios y de distribuir responsabilidades en funcion de criterios compartidos.

Mas alld de su funcionalidad en el corto plazo, esta situacién genera una
limitacién estructural: la toma de decisiones no se apoya en reglas ni en instancias
compartidas, sino en criterios individuales, lo que dificulta su sostenibilidad en escenarios

donde la empresa requiera mayor coordinacion o incorporacion de nuevas personas.
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La incorporacion de instancias formales de decision, junto con la creacion de
organos de gobierno diferenciados para tratar asuntos familiares y empresariales,
permitiria reducir la dependencia del fundador, mejorar la distribucion de

responsabilidades y aportar mayor previsibilidad al funcionamiento organizacional.

5.3 CONFLICTOS EN LA ESTRUCTURA ACTUAL DE LA EMPRESA
FAMILIAR

La dindmica cotidiana de la empresa familiar “Agua” se caracteriza por la
presencia de tensiones que no se expresan de manera abierta, pero que influyen en la
forma en que los integrantes interactiian y coordinan sus actividades. El andlisis permite
constatar que la organizacion no presenta una conflictividad explicita; sin embargo,
surgen situaciones de incomodidad y malestar que se han naturalizado como parte del

funcionamiento habitual.

Los principales conflictos identificados se vinculan con la organizacion del
trabajo, la falta de definiciones claras sobre las funciones, responsabilidades y la
superposicion de tareas. Estos aspectos generan sensacion de desorden o de carga
desigual. También se menciona la dificultad para expresar desacuerdos o malestares sin
que estos sean interpretados como un conflicto en el plano familiar. Los entrevistados
sefialan que, en determinadas situaciones prefieren evitar conversaciones que puedan
generar tensiones, priorizando la armonia familiar por sobre la resolucion de las
diferencias. Esto coincide con Gallo (1995), quien sostiene que en estas empresas los
conflictos suelen permanecer latentes por la superposicion entre vinculos afectivos y

laborales.

En este sentido, la ausencia de conflicto explicito no implica necesariamente
armonia, sino que puede estar indicando la falta de condiciones para su tratamiento. Esto
transforma al conflicto en un elemento no gestionado, que tiende a manifestarse
indirectamente en la dindmica de trabajo. En consecuencia, las diferencias no se
resuelven, sino que permanecen implicitas, afectando la coordinacion y el clima interno

en el mediano plazo.

Ward (2004) agrega que, cuando no existen reglas claras que regulen la

participacion de los miembros de la familia, es frecuente que surjan percepciones de trato
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desigual o falta de reconocimiento, aun cuando no se manifiesten de manera explicita. En
“Agua”, esto se agrava por la inexistencia de espacios especificos destinados al
tratamiento de estas situaciones. Tal como lo sefalan Gersick et al. (1997) la ausencia de
ambitos diferenciados para abordar los temas familiares y empresariales incrementa la
probabilidad de que las tensiones se desplacen de un sistema a otro, afectando tanto el

clima laboral como las relaciones personales.

Si bien las tensiones identificadas no han derivado en conflictos abiertos, si
influyen en el clima interno y en la coordinacién cotidiana. La evitacion constante del
conflicto y la falta de mecanismos para canalizar las diferencias limitan la posibilidad de
construir acuerdos claros y sostenibles, y pueden constituir un factor de desgaste a
mediano plazo. Por ello se sugiere establecer pautas de comunicacion y el tratamiento de

desacuerdos, cuestiones que seran consideradas en la elaboracion del protocolo familiar.

5.4 SUCESION GENERACIONAL EN LA ESTRUCTURA ACTUAL DE LA
EMPRESA

El diagnéstico realizado permite concluir que en la empresa “Agua” no existe
una planificacion sucesoria formal ni criterios consensuados que orienten la continuidad
del negocio. Si bien el tema aparece de manera informal en reuniones familiares, no se lo
ha tratado en profundidad ni se lo ha abordado como una cuestion a organizar dentro de

la empresa.

Los fundadores contintian ocupando un rol central en la gestion, lo que
influye directamente en la forma en que se percibe la sucesion. J. Romero mantiene una
participacion activa en la conduccion del negocio y, si bien manifiesta el deseo de que sus
hijos contintien con la empresa, expresa dudas respecto de su nivel de preparacion actual
para asumir el control. Esta percepcion se refleja en su dificultad para imaginar un retiro
en el corto o mediano plazo, aunque reconoce que, en algin momento, le gustaria delegar

de manera gradual y permanecer luego en un rol de asesor.

Por su parte, E. Gonzalez presenta una mirada distinta sobre la continuidad
generacional. Considera que sus hijos podrian hacerse cargo de la empresa siempre que
los roles se encuentren bien definidos y se distribuyan de acuerdo con las caracteristicas

personales de cada uno. Destaca la importancia del compromiso y del liderazgo como
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condiciones indispensables para quien asuma la direccion, entendiendo el liderazgo como
la capacidad de sostener decisiones y ser reconocido por los demas. A diferencia del
fundador, E. Gonzélez si se imagina un retiro a mediano plazo y un acompafiamiento
posterior desde un rol consultivo, incluso sefialando la posible necesidad de apoyo

externo durante el proceso de delegacion.

En cuanto a la vision de la siguiente generacion, se observan posturas
diversas. El hijo, P. Romero, que actualmente participa de manera activa en la empresa
manifiesta interés en continuar con el negocio familiar, especialmente en areas vinculadas
a la coordinacion del personal y la operatoria diaria. Si bien reconoce que el rubro se ha
vuelto mas competitivo en los tltimos afios, expresa una valoracion positiva del trabajo
y del sector. Sin embargo, no presenta una postura definida respecto de la futura

incorporacion de su familia a la empresa.

Las hijas, en cambio, se posicionan de manera diferente frente a la
continuidad. La hija mayor, A. Romero, expresa su deseo de que la empresa continue,
aunque no se imagina participando en la operatoria, sino aportando desde el area legal y
en menor medida, desde el marketing. Considera que el retiro de los fundadores sera
gradual y que ambos permaneceran durante muchos afios en un rol de asesores,
acompaifiando especialmente al hijo varén en la conduccion del negocio. También plantea
la posibilidad de incorporar a su conyuge en el futuro como una forma de sostener la

continuidad operativa.

La hija menor, L. Romero, por su parte, se proyecta a largo plazo dentro de la
empresa, identificAndose con el rol administrativo que actualmente desempefia su madre,
en funcion de su formacion universitaria. No obstante, seiala que le gustaria adquirir
experiencia laboral previa antes de incorporarse plenamente al negocio familiar. En
relacion con el retiro de los fundadores, percibe que este podria darse en un plazo de cinco

a diez afios, aunque advierte que a su padre le costara delegar.

En conjunto, si bien existe un deseo general de continuidad generacional, este
no se encuentra acompafiado por acuerdos explicitos ni por una planificacién compartida.
Cada integrante construye su propia expectativa sobre el futuro de la empresa, lo que da
lugar a visiones distintas sobre los tiempos, los roles y las formas de participacion. Esto

se ajusta a lo descrito por Gersick et al. (1997), quienes observan que la sucesion se
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mantiene en un plano implicito, basado en deseos individuales, mientras los fundadores
estan activos. En el caso de “Agua”, esta situacion deja la continuidad sujeta a
interpretaciones subjetivas y decisiones postergadas, evidenciando que el deseo de

permanencia no es suficiente si no se acompana de una estructura formal.

5.5 PROFESIONALIZACION EN LA ESTRUCTURA ACTUAL DE LA
EMPRESA

Del diagnostico realizado se observa que la empresa familiar “Agua” presenta
un bajo nivel de profesionalizacion, caracteristico de una micro PyME de gestion familiar.

Los principales hallazgos son:

En primer lugar, no se observan instancias formales de planificacion, control
ni evaluacion de resultados. La toma de decisiones se basa en las necesidades cotidianas
y en la experiencia de los fundadores, sin planes de acciéon a mediano o largo plazo,
presupuestos econdémicos ni indicadores de desempeio. Algunos entrevistados
consideran que esta modalidad resulta suficiente para el tamafio actual del negocio,
mientras que otros sefialan que genera desorden y dificulta el seguimiento administrativo.
Esta situacion se vincula con lo planteado por Ward (2004), quien sefiala que las empresas
familiares suelen priorizar el corto plazo y la resolucion operativa inmediata, postergando
herramientas de planificacion que resultan claves para ordenar la gestion y proyectar la

continuidad.

Asi, la ausencia de herramientas de gestion no solo limita la organizacion
interna, sino que impide construir informacion sistematica sobre el desempefio de la
empresa. Esto genera que la toma de decisiones dependa principalmente de la experiencia
y percepcion del fundador, restringiendo la posibilidad de evaluar alternativas, anticipar

escenarios o sostener decisiones en el tiempo bajo criterios objetivos.

En segundo lugar, esta informalidad en la gestion estratégica se traslada al
plano operativo a través de la ausencia de procedimientos formalizados. Las tareas se
realizan mediante rutinas informales y acuerdos implicitos, lo que genera dependencia
del conocimiento individual y dificultades para estandarizar actividades, especialmente
en el area administrativa. Los entrevistados reconocen confusion en la ejecucion de tareas

y superposicion de funciones. Al respecto, Mucci y Telleria (2003) sefialan que este tipo
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de organizacion es habitual en micro y pequefias empresas familiares y constituye una

limitacién para ordenar los procesos internos.

En este contexto, la falta de estandarizaciéon no solo genera desorden
operativo, sino que dificulta la transferencia de conocimientos dentro de la organizacion.
Las tareas dejan de estar asociadas a procesos y pasan a depender de las personas que las
ejecutan, lo que incrementa la vulnerabilidad ante errores, ausencias o crecimiento de la

empresa.

Otro aspecto detectado es que, si bien la empresa ha definido recientemente
su mision, vision y valores, estos no se encuentran incorporados en la gestion diaria. De
acuerdo con las entrevistas, no todos los integrantes conocen su contenido ni los utilizan
como referencia para orientar decisiones o comportamientos. Esta situacion limita su
funcién como elementos ordenadores de la gestion, tal como plantean Chiavenato (2009)
y Serna (2010), quienes sostienen que solo cumplen un rol efectivo cuando son
compartidos y comprendidos por quienes integran la organizacion. Al no ser apropiados
por los integrantes, pierden su capacidad de alinear comportamientos y decisiones,

quedando como definiciones declarativas sin impacto real en la dindmica organizacional.

En relacion con los sistemas de informacion, la empresa utiliza el Sistema
“Time”, pero este uso se limita a registros basicos orientados principalmente al
cumplimiento de obligaciones contables y fiscales. No se emplea informacion
sistematizada para el analisis de costos, resultados o desempefio general, lo que limita el
uso de datos como soporte para la toma de decisiones. Kaplan y Norton (2001) destacan
que la inexistencia de indicadores y sistemas de informacion dificulta la gestion

estratégica, alin en organizaciones de pequefia escala.

En consecuencia, la informacién disponible se utiliza con un fin meramente
operativo y no estratégico. Esto limita la posibilidad de transformar datos en herramientas
de gestion, reduciendo la capacidad de la empresa para analizar su desempefio, identificar

desvios y tomar decisiones basadas en evidencia.

Las consecuencias de este bajo nivel de profesionalizacion se reflejan en una
fuerte dependencia de pocas personas, dificultades para delegar tareas, escasa
previsibilidad en la gestion y una toma de decisiones basada mas en percepciones que en

informacion concreta. Si bien estas limitaciones no han impedido el funcionamiento
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cotidiano de la empresa, si influyen en la organizacion del trabajo y en la forma en que se

toman las decisiones.

No obstante, también se identifican algunos aspectos positivos. Los
integrantes familiares muestran un alto grado de compromiso con la empresa,
conocimiento del rubro y capacidad de respuesta ante situaciones operativas. La
flexibilidad en la gestién permite adaptarse rapidamente a las demandas del entorno, lo

que ha contribuido a la continuidad del negocio hasta el momento.

En funcion de lo observado, el principal desafio no radica en modificar el
caracter familiar de la empresa, sino en incorporar herramientas basicas de gestion que
permitan ordenar el funcionamiento interno y reducir la dependencia de las personas, tal

como sefialan los aportes del IADEF (2025) y los estudios regionales de Bischoff (2020).

Desde una mirada integral, el problema no se reduce a la existencia de
practicas informales, sino a que éstas no han sido revisadas ni adaptadas frente a los
cambios en la estructura familiar y organizacional. Esto genera una brecha entre la forma
en que la empresa funciona y las necesidades que comienzan a surgir en términos de

organizacion, participacion y continuidad.

Estos aspectos seran abordados en el capitulo siguiente mediante la propuesta

de un protocolo familiar.
5.6 BREVE RESUMEN

A partir del analisis realizado, se identificaron los siguientes aspectos

centrales de la situacion actual de la empresa familiar “Agua”:

e Roles y responsabilidades: La asignacion de funciones se realiza de
manera informal, basada en la practica cotidiana y en acuerdos
implicitos. No existen descripciones de puesto ni criterios explicitos
de responsabilidad, lo que genera superposicion de tareas y
dependencia de la intervencion directa del fundador. La flexibilidad
operativa resulta funcional, pero limita la previsibilidad y la
autonomia en el desempefio.

e Gobernanza: La conduccion del negocio se apoya en un esquema

altamente centralizado, sin 6rganos de gobierno ni instancias formales
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de decision. Las decisiones estratégicas y operativas se concentran en
el fundador, con consultas ocasionales y no sistematicas. La ausencia
de reglas y espacios institucionalizados dificulta la planificacion, la
distribucion de responsabilidades y la participacion progresiva de la
siguiente generacion.

e Conflictos: No se identifican conflictos abiertos, pero si tensiones
ocultas vinculadas a la organizacion del trabajo y a las expectativas de
compromiso. La falta de delimitaciéon de roles y de espacios de
didlogo favorece la evitacion del conflicto, priorizando la armonia
familiar por sobre el tratamiento de las diferencias, lo que puede
generar desgaste a mediano plazo.

e Sucesion generacional: Existe un deseo general de continuidad del
negocio, aunque sin planificacion sucesoria ni criterios definidos. Las
expectativas respecto de tiempos, roles y liderazgo difieren entre los
miembros de la familia y no han sido discutidas de manera conjunta.
La sucesion permanece en un plano implicito, condicionada a
decisiones futuras del fundador.

e Profesionalizacion: El nivel de profesionalizacion es limitado y
coherente con una micro PyME familiar. No se observan herramientas
formales de planificacién, control ni sistemas de informacion
orientados a la gestion. La administracion se apoya en la experiencia
y en la urgencia operativa, lo que restringe la delegacion y la

reduccion de la dependencia personal.

La empresa se encuentra en una etapa de transicion, en la cual las practicas
informales que resultaron funcionales en su origen comienzan a mostrar limites frente a
la incorporacion progresiva de la siguiente generacion y a la necesidad de ordenar la

relacion entre familia, propiedad y empresa.
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6 CAPITULO VI: RESULTADOS

6.1PROTOCOLO FAMILIAR

El presente capitulo tiene como finalidad proponer un modelo de Protocolo
Familiar como herramienta que contribuya a optimizar la gestion de la empresa familiar

“Agua”.

A partir del diagnostico desarrollado en los capitulos anteriores, se disefid un
Protocolo Familiar orientado a ordenar la relacion entre la familia y la empresa, reducir
la dependencia de practicas informales y acompafiar de manera planificada el proceso de
profesionalizacion y sucesion generacional. El modelo se estructura en capitulos y
articulos que abordan los principales ejes identificados como relevantes para la dindmica

familiar-empresarial de “Agua”.

La propuesta fue elaborada considerando las caracteristicas particulares de la
empresa, su estructura actual, el grado de formalizacidon existente y las expectativas
manifestadas por los integrantes de la familia. En este sentido, se trata de un modelo
flexible y dindmico, susceptible de ser revisado y actualizado en funcién de la evolucion

del negocio y de las distintas etapas del ciclo de vida familiar y empresarial.
A continuacion, se presenta el contenido del Protocolo Familiar propuesto.

6.1.1 Contenido de la propuesta de protocolo familiar para “Agua”

PREAMBULO
CAPITULO I: PRINCIPIOS Articulo 1. Ambito de aplicacion.
GENERALES Articulo 2. Finalidad del Protocolo.

Articulo 3. Misidn, vision y valores de la
empresa.

Articulo 4. Naturaleza obligacional.
Articulo 5. Relacion con otras normas.
Articulo 6. Revision y actualizacion del

Protocolo.
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CAPITULO II: CREACION DE
ORGANOS DE GOBIERNO Y
DIRECCION DE LA EMPRESA

ORGANO DE GOBIERNO FAMILIAR
Articulo 7. Consejo de Familia.
ORGANO DE GOBIERNO
EMPRESARIAL

Articulo 8. Consejo de Administracion.
ORGANIZACION DE LA EMPRESA
Articulo 9. Estructura organizativa.
Articulo 10. Funciones y

responsabilidades por area.

CAPITULO III: INCORPORACION,
PERMANENCIA Y
REMUNERACION DE MIEMBROS
FAMILIARES

Articulo 11. Principios generales para la
participacion de familiares en la empresa.
Articulo 12. Incorporacién de familiares
a la empresa.

Articulo 13. Permanencia, evaluacion y
desarrollo.

Articulo 14. Remuneraciones de
miembros familiares.

Articulo 15. Separacion entre
remuneracion y condicion de familiar.
Articulo 16. Desvinculacion de
familiares.

Articulo 17. Participacion de familiares

politicos y generaciones futuras.

CAPITULO IV: PROPIEDAD,
PARTICIPACION SOCIETARIA Y
TRANSMISION

Articulo 18. Principios generales sobre la
propiedad de la empresa.

Articulo 19. Titularidad y administracién
de la participacion societaria.

Articulo 20. Transmision de
participaciones entre familiares.

Articulo 21. Prohibicion de transferencia
a terceros y proteccion del control

familiar.
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Articulo 22. Relacion entre propiedad y

gestion.

CAPITULO V: POLITICA DE
INFORMACION ECONOMICA,
UTILIDADES Y RESERVAS

Articulo 23. Informaciéon economica de la
empresa.

Articulo 24. Analisis y uso de la
informacion econdmica.

Articulo 25. Distribucion de utilidades.
Articulo 26. Politica de reservas y

reinversion.

CAPITULO VI: PROCESO DE
SUCESION

Articulo 27. Lineamientos generales del
proceso de sucesion.

Articulo 28. Sucesion en la Direccion
General.

Articulo 29. Sucesién en el Area
Administrativa y Contable.

Articulo 30. Rol de asesoramiento legal.
Articulo 31. Retiro progresivo de J.
Romero y E. Gonzalez.

Articulo 32. Continuidad de la gestion
ante el fallecimiento de los fundadores.
Articulo 33. Acompafiamiento y

supervision del proceso sucesorio.

CAPITULO VII: PREVENCION Y
RESOLUCION DE CONFLICTOS

Articulo 34. Principios generales para la
gestion de conflictos.

Articulo 35. Prevencion de conflictos.
Articulo 36. Tratamiento inicial de los
conflictos en el ambito empresarial.
Articulo 37. Intervencion del Consejo de
Administracion.

Articulo 38. Intervencion del Consejo de
Familia.

Articulo 39. Instancias externas de
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resolucion.

Articulo 40. Compromiso institucional.
CAPITULO VIII: VIGENCIA DEL Articulo 41. Vigencia y firma.
PROTOCOLO FAMILIAR

PREAMBULO

Los miembros de la familia Romero-Gonzalez elaboran el presente Protocolo
Familiar con el objetivo de acompanar el crecimiento y la continuidad de la empresa
“Agua”, que desde el afio 2007 constituye un proyecto comin construido a partir del

trabajo, el esfuerzo y los valores compartidos.

El presente documento surge con la intencion de ofrecer una guia que facilite
la toma de decisiones, brinde mayor claridad ante situaciones complejas y permita
anticipar desafios propios de la empresa familiar. No pretende establecer reglas rigidas,
sino proporcionar un marco de referencia que acompaiie la gestion cotidiana y contribuya

a reducir conflictos o decisiones improvisadas.

En este sentido, los firmantes se comprometen a respetar los acuerdos aqui
establecidos, a actuar de buena fe y a sostener un didlogo permanente que favorezca la

armonia familiar y el desarrollo responsable de la empresa.

El Protocolo se concibe como un documento dindmico, susceptible de ser
revisado y actualizado cuando la familia lo considere necesario, con el proposito de
acompafiar las distintas etapas de la empresa, promover su profesionalizacion y fortalecer
la transicion hacia estructuras de gestion mas formales. A través de este instrumento, la
familia Romero-Gonzalez reafirma su voluntad de preservar la identidad de “Agua” y de
proyectar su desarrollo hacia el futuro, sosteniendo los valores que han guiado su

trayectoria.
CAPITULO I: PRINCIPIOS GENERALES

Articulo 1. Ambito de aplicacién: El presente Protocolo Familiar regula la
relacion entre la familia Romero-Gonzalez y la empresa “Agua”, con el propdsito de
ordenar la convivencia entre los dmbitos familiar, patrimonial y empresarial. Sus

disposiciones se aplican a todos los miembros de la familia que se encuentren vinculados
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de manera directa o indirecta con la empresa, asi como a quienes se incorporen a alguno

de estos espacios en el futuro.

Articulo 2. Finalidad del Protocolo: Este Protocolo tiene como finalidad
constituir un marco de referencia comun que oriente la toma de decisiones, otorgue mayor
previsibilidad a la gestion y contribuya a la continuidad del proyecto familiar. Su
contenido se orienta a prevenir conflictos, reducir decisiones improvisadas y fortalecer
una gestion mas ordenada y profesional, respetando la identidad y los valores que
caracterizan a la empresa “Agua”. A tal efecto, el Protocolo establece criterios, plazos,
organos de gobierno y procedimientos que guian la participacion de los miembros de la

familia, la toma de decisiones y la planificacion del proceso sucesorio.

Articulo 3. Mision, vision y valores de la empresa: La empresa “Agua”
define su mision, vision y valores como principios rectores que orientan su accionar, la
toma de decisiones y la conducta tanto de los miembros de la familia como de quienes se

vinculan laboralmente con la organizacion.

e Mision: “Contribuir al desarrollo de las comunidades regionales,
brindando servicios de perforacion y equipamiento de pozos de Agua
que garanticen el suministro de este recurso esencial, fortaleciendo la
autonomia y el bienestar de nuestros clientes.”

e Vision: “Consolidar nuestra posicion regional en soluciones de acceso
al Agua potable mediante tecnologia avanzada y capacitacion
continua.”

e Valores: honestidad, responsabilidad, compromiso, esfuerzo, respeto,
ética profesional, trabajo en equipo, humildad y empatia en el trato

con clientes y empleados.

Los organos de gobierno establecidos en el presente Protocolo consideran la
mision, la vision y los valores como criterios de referencia en el ejercicio de sus funciones,
promoviendo su difusion interna y su incorporacion progresiva en la gestion cotidiana,

en las politicas internas y en los procesos de toma de decisiones relevantes.

Articulo 4. Naturaleza obligacional: Las normas aqui establecidas tienen
caracter obligacional para los miembros de la familia firmantes, en tanto representan

acuerdos asumidos de manera voluntaria y consensuada. Su cumplimiento se sustenta en
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el compromiso ético y en la buena fe de los integrantes, sin perjuicio de que determinados
aspectos puedan complementarse, cuando corresponda, con instrumentos legales o
societarios especificos. Los acuerdos establecidos en el presente Protocolo deberan ser
registrados por escrito y conservados en un registro digital de acuerdos familiares, a fin

de asegurar su seguimiento y cumplimiento.

Articulo 5. Relacion con otras normas: El presente Protocolo Familiar no
sustituye el estatuto social de la empresa ni las disposiciones legales y societarias
vigentes, sino que las complementa, aportando criterios organizativos y relacionales
propios de la empresa familiar. En caso de existir diferencias entre lo establecido en este
Protocolo y las normas legales o societarias aplicables, se procurard resolverlas mediante
el didlogo y la busqueda de acuerdos que respeten el presente instrumento, priorizando la

continuidad de la empresa y la preservacion de los vinculos familiares.

Articulo 6. Revision y actualizacion del Protocolo: El Protocolo sera
revisado de manera ordinaria cada tres (3) afios, o de forma extraordinaria cuando se
produzcan cambios importantes en la estructura familiar o empresarial. La iniciativa de
revision correspondera al Consejo de Familia, que elevara la propuesta para su
tratamiento y aprobacion conforme a los mecanismos establecidos. Las revisiones tendran
como fin, asegurar la adecuacion de los acuerdos a los cambios organizativos,
generacionales o contextuales, sin perder coherencia con los principios y valores que

orientan el proyecto empresarial “Agua”.

CAPITULO II: CREACION DE ORGANOS DE GOBIERNO Y
DIRECCION DE LA EMPRESA

En funcidn de la naturaleza familiar de la empresa “Agua” y de su etapa actual
de desarrollo, la familia Romero-Gonzalez define la creacion de 6rganos de gobierno
familiar y empresarial con el objetivo de ordenar la toma de decisiones, clarificar

responsabilidades y disminuir la dependencia de acuerdos implicitos o informales.

Las estructuras que se establecen a continuacion se conciben de manera
gradual y flexible, de modo de acompaniar el crecimiento de la organizacion y favorecer

una gestion progresivamente mas ordenada y profesional.

ORGANO DE GOBIERNO FAMILIAR
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Articulo 7. Consejo de Familia: El Consejo de Familia se constituye como
el 6rgano encargado de tratar los asuntos que involucran a la familia Romero-Gonzalez
en su condicion de propietaria y vinculada al proyecto empresarial “Agua”. Su finalidad
es ordenar la relacion entre familia y empresa, preservar la armonia familiar y generar un
espacio formal de didlogo que permita anticipar y canalizar situaciones que puedan

afectar el funcionamiento del negocio.

El Consejo de Familia estard integrado por: J. Romero, E. Gonzélez, P.

Romero, A. Romero y L. Romero.

Son funciones del Consejo de Familia: supervisar el cumplimiento del
presente Protocolo Familiar, intervenir de forma preventiva ante conflictos o tensiones
entre miembros de la familia vinculados a la empresa, definir criterios generales respecto
de la incorporacion, permanencia y desvinculacion de familiares en “Agua” y acompafiar
la planificacion del proceso de sucesion generacional. Asimismo, constituye el dmbito
destinado a resguardar y transmitir los valores familiares que han orientado

histéricamente la trayectoria de la empresa.

El Consejo de Familia se reunird de manera ordinaria al menos dos (2) veces
al afio y de forma extraordinaria cuando la situacion lo requiera. Las reuniones seran
convocadas por la Direccion General o por solicitud de al menos uno (1) de sus miembros
y se dejard constancia escrita de los temas tratados y de los acuerdos alcanzados en un
registro digital de acuerdos familiares. Las decisiones se adoptardn procurando el
consenso y, cuando ello no sea posible, se documentaran las distintas posiciones para su
tratamiento segiin los mecanismos de resolucion de conflictos establecidos en el presente

Protocolo.
ORGANO DE GOBIERNO EMPRESARIAL

Articulo 8. Consejo de Administracion: El Consejo de Administracion se
establece como el 6rgano responsable de la conduccion estratégica y de la coordinacion
general de la empresa “Agua”. Su finalidad es analizar las decisiones relevantes para el
desarrollo del negocio y asegurar la coherencia entre la estrategia definida y el

funcionamiento cotidiano de la empresa.

El Consejo de Administracion estard integrado por: J. Romero, E. Gonzélez

y P. Romero, en su cardcter de miembros de la familia que desempefian funciones en la
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empresa. La familia podra definir, en funcion de la evolucion de “Agua”, la incorporacion

de asesores externos con caracter consultivo.

Son funciones del Consejo de Administracion: definir los lineamientos
estratégicos generales de la empresa, supervisar el desempeno de las distintas areas,
analizar la situacion econodmica, financiera y operativa, coordinar la implementacion de
decisiones adoptadas y elevar al Consejo de Familia aquellos asuntos que tengan impacto

patrimonial, sucesorio o familiar.

El Consejo de Administracion se reunird con una periodicidad minima
mensual. Se registraran por escrito los temas tratados, las decisiones adoptadas y los
responsables de su ejecucion. Las decisiones se adoptaran por acuerdo entre sus
integrantes, priorizando criterios de sostenibilidad econémica, continuidad del negocio y

coherencia con los valores familiares.
ORGANIZACION DE LA EMPRESA

Articulo 9. Estructura organizativa: Con el objetivo de ordenar la gestion
diaria y clarificar responsabilidades, la empresa “Agua” adopta la siguiente estructura
organizativa formal: la Direccion General se encuentra a cargo de J. Romero. El Area
Administrativa y Contable se encuentran bajo la responsabilidad de E. Gonzalez. El Area

de Operaciones y el Area Comercial se encuentran a cargo de P. Romero.

Esta estructura constituye el marco de referencia para la asignacion de
funciones, la coordinacion interna y la toma de decisiones dentro de la empresa. Podra
ser revisada por el Consejo de Administracion cada dos (2) afios o cuando se produzcan

cambios relevantes en la actividad o en la estrategia de “Agua”.

A continuacion, se presenta el organigrama de la empresa “Agua”, que refleja

la estructura organizativa adoptada en el presente Protocolo Familiar.
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Organigrama de la empresa “Agua”

DIRECCION GRAL

CONTABLE
E. Gonzilez.

AREA ADMINISTRATIVA Y

J. Romero.
AREA DE OPERACIONES AREA COMERCIAL
P. Romero. P. Romero.

AREA OPERATIVA

llustracion 7: Organigrama de la empresa “Agua”

Articulo 10. Funciones y responsabilidades por area:

La Direccion General representa el nivel de conduccion integral de la
empresa y depende directamente de la propiedad. Tiene como
responsabilidad coordinar el funcionamiento general de “Agua”,
definir los lineamientos estratégicos, supervisar el desempefio de las
distintas areas, asegurar el cumplimiento de las decisiones adoptadas
por los o6rganos de gobierno y representar a la empresa ante terceros.
Asimismo, actua como nexo entre la gestion cotidiana y el Consejo de
Familia y el Consejo de Administracion.

El Area Administrativa y Contable depende de la Direccion General
y tiene como responsabilidad la gestion administrativa, econdmica y
contable de la empresa. Sus funciones incluyen la administracion de
los recursos financieros, la registracion contable de las operaciones,
la elaboracion de informacion econdmica para la toma de decisiones,
el control de costos y gastos y el cumplimiento de las obligaciones
fiscales y administrativas. Esta é4rea deberd presentar informes
economicos al Consejo de Administraciéon con una periodicidad

semestral.
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e El Area de Operaciones depende de la Direccion General y tiene como
responsabilidad la planificacion, organizacion y ejecucion de los
servicios que presta la empresa. Sus funciones incluyen la
coordinacién de las tareas operativas, la asignacion de recursos
humanos y materiales, el control del cumplimiento de plazos y
estandares de trabajo y la identificacién de oportunidades de mejora
en los procesos.

e El Area Comercial depende de la Direccion General y tiene como
responsabilidad la gestion de las relaciones con los clientes y el
desarrollo comercial de la empresa. Sus funciones comprenden la
atencion y fidelizacion de clientes, la negociacion de condiciones
comerciales, la busqueda de nuevas oportunidades de negocio, el
seguimiento de los servicios prestados y la coordinacion permanente
con el Area de Operaciones para asegurar el cumplimiento de los
compromisos asumidos.

e El Area Operativa depende del Area de Operaciones y constituye el
nivel encargado de la ejecucion directa de los servicios que presta la
empresa Agua. Sus funciones comprenden la realizacion de las tareas
de perforacion, el mantenimiento bésico de equipos, el cumplimiento
de los procedimientos técnicos y de seguridad establecidos y la
colaboracion con el Area de Operaciones para asegurar la calidad,

eficiencia y continuidad de los servicios.

CAPITULO 1III: INCORPORACION, PERMANENCIA Y
REMUNERACION DE MIEMBROS FAMILIARES

Articulo 11. Principios generales para la participacion de familiares en la
empresa: La participacion de miembros de la familia Romero-Gonzalez en la empresa
“Agua” se regira por criterios de capacidad, profesionalismo y equidad, priorizando las
necesidades de la organizacion y el correcto funcionamiento de la estructura definida. La
condicion de familiar por si sola, no otorga un derecho automatico a ocupar un puesto en

la empresa ni a recibir un trato diferenciado respecto del personal no familiar.

63



Propuesta de Protocolo Familiar como Herramienta de Profesionalizacion y Planificacion de la

Sucesion Generacional en una PyME de Servicios en Misiones — Lloret Candela.

La incorporacion de familiares debe aportar valor al desarrollo de la empresa
y ajustarse a los roles, responsabilidades y canales de decision establecidos en el presente

Protocolo.

Articulo 12. Incorporacion de familiares a la empresa: La incorporacion
de familiares a la empresa “Agua” debera responder a necesidades reales de la
organizacion y a la existencia de vacantes definidas. El familiar interesado debera
acreditar formacion, experiencia o competencias acordes al puesto a cubrir y someterse a

un proceso de evaluacion similar al aplicado al personal no familiar.

El proceso de incorporacion serd coordinado por la Direccion General, con
intervencion del Area Administrativa y Contable en lo relativo a las condiciones
contractuales. La decision final sera adoptada por el Consejo de Administracion y

comunicada al Consejo de Familia para su conocimiento.

Articulo 13. Permanencia, evaluacion y desarrollo: La permanencia de los
miembros familiares en la empresa estara condicionada al cumplimiento adecuado de las
funciones asignadas, al respeto de las normas internas y a un desempefio acorde a los

objetivos del area correspondiente.

El desempeiio de los familiares serd evaluado de manera periddica por la
Direccion General, con una frecuencia minima anual. Estas evaluaciones deberan quedar
documentadas y servir como base para decisiones vinculadas a continuidad, capacitacion,

reasignacion de funciones o ajustes remunerativos.

Ante situaciones de desempefio insatisfactorio, se establecerd un plazo
razonable para la correccion de las desviaciones observadas. En caso de incumplimientos
reiterados, el Consejo de Administracion puede revisar la continuidad del familiar en el

puesto, informando dicha situacion al Consejo de Familia.

Articulo 14. Remuneraciones de miembros familiares: Los miembros de
la familia que desempefien funciones en la empresa “Agua” seran remunerados conforme
a criterios de mercado para puestos equivalentes, considerando las responsabilidades del
cargo, la complejidad de las tareas, la antigiiedad, la experiencia, el desempefio y los

resultados alcanzados.
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La determinacion inicial de las remuneraciones y sus posteriores revisiones
estan a cargo del Area Administrativa y Contable, con aprobacion de la Direccion General
y conocimiento del Consejo de Administracion. Las remuneraciones se revisaran, como

minimo, una vez al afio.

Articulo 15. Separacion entre remuneracion y condicion de familiar: La
remuneracion percibida por los miembros familiares estara exclusivamente vinculada al
puesto y a las funciones desempenadas en la empresa, sin relacion con su condicion de

socio, heredero o integrante de la familia.

Cualquier beneficio econdémico que no derive de la relacion laboral deberd
ser tratado conforme a las disposiciones vinculadas a la distribucion de utilidades u otros
acuerdos patrimoniales establecidos en el presente Protocolo y en los instrumentos legales

correspondientes.

Articulo 16. Desvinculacion de familiares: La desvinculacion de un
miembro de la familia podra producirse por decision voluntaria, por acuerdo entre las
partes o como consecuencia de un desempefio insatisfactorio sostenido en el tiempo. En
todos los casos, el proceso deberda desarrollarse de manera ordenada, respetuosa y
transparente, dejando constancia escrita de los motivos y condiciones acordadas. La
decision sera adoptada por el Consejo de Administraciéon y comunicada al Consejo de

Familia.

Articulo 17. Participacion de familiares politicos y generaciones futuras:
La incorporacion de familiares politicos, asi como de integrantes de generaciones futuras,
no constituye un derecho automatico y estara sujeta a los mismos criterios de necesidad
organizativa, capacidad y evaluacion establecidos en el presente capitulo, debiendo ser

aprobada por el Consejo de Administracion y comunicada al Consejo de Familia.

CAPITULO IV: PROPIEDAD, PARTICIPACION SOCIETARIA Y
TRANSMISION

Articulo 18. Principios generales sobre la propiedad de la empresa: La
propiedad de la empresa “Agua” se entiende como un patrimonio familiar orientado a
sostener la continuidad del proyecto empresarial en el largo plazo. Las decisiones
vinculadas a la propiedad deberan priorizar la estabilidad de la empresa, su viabilidad

econdmica y la preservacion del control familiar.
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La administracion de la propiedad se realizara de manera coordinada con los
organos de gobierno establecidos en el presente Protocolo, diferenciando claramente las

decisiones patrimoniales de las decisiones de gestion.

Articulo 19. Titularidad y administracion de la participacion societaria:
La titularidad y distribucion de las participaciones societarias se rigen por lo establecido
en el contrato social vigente y por la normativa legal aplicable. El presente Protocolo no
modifica dichas participaciones, sino que establece criterios para su administracion y

eventual transmision.

Las decisiones relevantes vinculadas a la propiedad deberan ser tratadas en el

Consejo de Familia.

Articulo 20. Transmision de participaciones entre familiares: Toda
transmision de participaciones societarias entre miembros de la familia debera ser
planificada y comunicada con una antelaciéon minima de seis (6) meses al Consejo de
Familia. Dicho o6rgano evaluard su impacto patrimonial, organizativo y sucesorio y
elevara una recomendacion al Consejo de Administracion. La transmision deberd
instrumentarse conforme a la normativa legal vigente y dejar constancia escrita en el

registro digital de acuerdos familiares.

Articulo 21. Prohibicion de transferencia a terceros y proteccion del
control familiar: Las participaciones societarias de la empresa “Agua” no podran ser
transferidas, cedidas ni adjudicadas a terceros ajenos a la familia Romero-Gonzalez. Ante
situaciones excepcionales que pudieran afectar la titularidad de las participaciones, el
Consejo de Familia debera analizar alternativas que permitan mantener el control dentro

de la familia.

El Consejo de Familia revisara la situacion patrimonial vinculada a la
empresa con una frecuencia minima de cinco (5) afios y podra proponer la adopcion de
instrumentos complementarios que contribuyan a una gestion patrimonial més ordenada

y previsible.

Articulo 22. Relacion entre propiedad y gestion: La condicion de
propietario o socio de la empresa no implica, por si misma, el derecho a intervenir en la

gestion cotidiana ni a ocupar cargos operativos o directivos. La participacion en la gestion
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se regira exclusivamente por los criterios establecidos en el presente Protocolo en materia

de incorporacion, desempefio y responsabilidades.

La diferenciacion entre propiedad y gestion constituye un principio central
para la profesionalizacion de la empresa y debera ser respetada por todos los miembros

de la familia.

CAPITULO V: POLITICA DE INFORMACION ECONOMICA,
UTILIDADES Y RESERVAS

Articulo 23. Informacion econémica de la empresa: La empresa “Agua”
elaborard anualmente la informacion contable y fiscal exigida por la normativa vigente,

incluyendo el balance general del ejercicio, certificado por contador publico externo.

Dicha informacion constituira la base minima para el analisis econdémico y la
toma de decisiones empresariales y familiares. En esta etapa, no se exigira la
implementacion de sistemas adicionales de informacion, priorizando el uso ordenado,

claro y comprensible de la documentacién contable existente.

El balance general anual debera ser presentado al Consejo de Administracion
dentro de los noventa (90) dias posteriores al cierre del ejercicio econdmico. La
presentacion estara a cargo del Area Administrativa y Contable, con el apoyo del contador

externo cuando resulte necesario.

Articulo 24. Analisis y wuso de la informacion econdomica
El Consejo de Administracion sera el organo responsable de analizar la informacion
economica presentada y de utilizarla como insumo para la planificacion general de la
empresa, la evaluacion de su situacion financiera y la definicion de criterios sobre

reinversion, reservas y eventual distribucion de utilidades.

El analisis debera realizarse en términos claros y accesibles para los
integrantes familiares, priorizando la comprension compartida por sobre el detalle
técnico. De los temas tratados y de las decisiones adoptadas se dejard constancia en el
registro digital de acuerdos familiares, indicando fecha, participantes y acuerdos

alcanzados.

67



Propuesta de Protocolo Familiar como Herramienta de Profesionalizacion y Planificacion de la

Sucesion Generacional en una PyME de Servicios en Misiones — Lloret Candela.

En funcion de la evolucion de la empresa, el Consejo de Administracion podra
proponer la incorporaciéon gradual de herramientas complementarias de analisis

economico, las cuales deberan ser acordadas y documentadas.

Articulo 25. Distribucién de utilidades: La eventual distribuciéon de
utilidades se analizara una vez determinado el resultado del ejercicio econdémico y

presentada la informacion contable correspondiente.

La decision de distribuir o no utilidades sera adoptada por el Consejo de
Administracion dentro de los tres (3) meses posteriores al cierre del ejercicio,
considerando la situacion financiera de la empresa, las necesidades operativas, los
compromisos asumidos y la conveniencia de preservar la estabilidad del proyecto

empresarial.

La distribucién de utilidades no tendra caracter automatico. En caso de
resolverse su distribucion, se dejara constancia escrita de los criterios aplicados y de los

montos acordados.

Articulo 26. Politica de reservas y reinversion: Con el objetivo de
fortalecer la continuidad y sostenibilidad de “Agua”, el Consejo de Administracion podra
resolver la constitucion de reservas o la reinversion total o parcial de los resultados

positivos del ejercicio.

Las reservas tendran como finalidad atender necesidades operativas, realizar
inversiones, mejorar los servicios, afrontar contingencias o reducir riesgos financieros. El
porcentaje y destino de las reservas serd definido en cada ejercicio econdomico y

documentado en el registro de acuerdos familiares.

La politica de reservas sera revisada periddicamente en funcion de la

evolucion econdémica de la empresa y de sus necesidades estratégicas.
CAPITULO VI: PROCESO DE SUCESION

Articulo 27. Lineamientos generales del proceso de sucesion: El presente
Protocolo establece los acuerdos y criterios orientados a ordenar el proceso de sucesion
en la empresa “Agua”, con el propdsito de garantizar la continuidad del proyecto familiar,

preservar sus valores fundacionales y asegurar la estabilidad en la gestion.
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La sucesion se concibe como un proceso gradual, planificado y de largo plazo,
que se inicia a partir de la aprobacion del presente Protocolo y se desarrolla de manera
progresiva, evitando transiciones abruptas y priorizando la preparacion de los miembros

involucrados.

Se establece como horizonte temporal maximo para la consolidacion del
proceso sucesorio un plazo de diez (10) afos, entendiendo que los tiempos y etapas
podran ajustarse en funcion de la evolucion de la empresa, de la disponibilidad y el

desarrollo de los sucesores y de las decisiones que adopten los érganos de gobierno.

Los lineamientos aqui definidos podran ser revisados y ajustados mediante
acuerdo del Consejo de Familia y del Consejo de Administracion, respetando los
principios generales del presente Protocolo y atendiendo tanto a la realidad de la empresa

como a las condiciones personales y profesionales de los miembros involucrados.

Articulo 28. Sucesion en la Direccion General: Se establece que P. Romero
es el sucesor designado para asumir, en el futuro, la Direccion General de la empresa

“Agua”.

Con el objetivo de favorecer una transicion ordenada, J. Romero tendra a su
cargo la capacitacion y el acompafiamiento progresivo de P. Romero en las funciones
estratégicas, de coordinacion general y de toma de decisiones, promoviendo la
transferencia de conocimientos, experiencia y criterios vinculados a la conduccion

integral de la organizacion.

La incorporaciéon de responsabilidades se realizard de manera gradual a lo
largo del periodo sucesorio, en funcion de las necesidades de la empresa y de la
disponibilidad del sucesor, sin afectar la continuidad operativa ni el funcionamiento
cotidiano de “Agua”. La asuncién plena del rol de Direccion General debera concretarse
dentro del horizonte temporal establecido en el presente capitulo, salvo acuerdo expreso

en contrario adoptado por los drganos de gobierno.

Articulo 29. Sucesion en el Area Administrativa y Contable: Se establece
que L. Romero es la sucesora propuesta para asumir, en el largo plazo, la responsabilidad
del Area Administrativa y Contable de la empresa. Su eventual incorporacion se prevé de

manera progresiva y no inmediata, respetando su disponibilidad personal y profesional,
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sin que la ausencia de una vinculacién en el corto o mediano plazo implique

incumplimiento del presente Protocolo.

El proceso de formacion y transicidon contara con el acompafiamiento de E.
Gonzélez, actual responsable del area, con el objetivo de facilitar la transferencia de
conocimientos, practicas y criterios de gestion. La asuncion de mayores responsabilidades
se realizara de manera gradual y podra complementarse con el apoyo de profesionales
externos cuando resulte necesario, de acuerdo con los requerimientos técnicos y

normativos del area.

Articulo 30. Rol de asesoramiento legal: A. Romero cumplird funciones de
asesoramiento legal para la empresa “Agua” cuando la situacion lo requiera, colaborando
en cuestiones vinculadas a contratos, aspectos societarios, relaciones con terceros y
demas temas juridicos relevantes. Su participacion tendra caracter de apoyo especializado
y no implicard funciones operativas permanentes ni responsabilidades de gestion dentro

de la estructura de la empresa.

Articulo 31. Retiro progresivo de J. Romero y E. Gonzalez: El proceso de
sucesion contempla el retiro progresivo de J. Romero y E. Gonzalez de las funciones
operativas y directivas que actualmente desempenan en la empresa “Agua”. Dicho retiro
se plantea como una transicion planificada y gradual, orientada a facilitar la transferencia

ordenada de responsabilidades, conocimientos y experiencia a los sucesores designados.

Durante el periodo sucesorio, J. Romero y E. Gonzélez podran asumir roles
de acompafiamiento y asesoramiento, evitando la intervencidén directa en la gestion
cotidiana y respetando la autonomia de quienes vayan asumiendo nuevas

responsabilidades.

El objetivo central es que, al cumplirse el plazo previsto en el presente
capitulo, los fundadores hayan delegado la totalidad de las funciones

operativas, reservando su participacion en instancias de consulta o apoyo estratégico

Articulo 32. Continuidad de la gestion ante el fallecimiento de los
fundadores: En caso de fallecimiento de J. Romero, P. Romero asumira de manera
provisoria la conduccion general de la empresa “Agua”, con el objetivo de asegurar la

continuidad operativa y la estabilidad de la gestion.
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Asimismo, en caso de fallecimiento de E. Gonzalez, L. Romero asumira de
manera provisoria la responsabilidad del Area Administrativa y Contable, contando con
el apoyo de un contador publico externo a fin de garantizar el cumplimiento de la

normativa vigente y la adecuada registracion contable.

Las designaciones provisorias tendran una duracion maxima de tres (3) meses
contados desde el fallecimiento. Dentro de dicho plazo, el Consejo de Administracion
debera evaluar la situacion y definir la continuidad, modificacion o redesignacion de los

roles, en coordinacion con el Consejo de Familia

Las decisiones adoptadas deberan documentarse en actas y ajustarse a la
normativa legal y societaria vigente, sin que lo establecido en el presente Protocolo

sustituya ni modifique las disposiciones legales aplicables.

Articulo 33. Acompafiamiento y supervision del proceso sucesorio: El
Consejo de Administracion serd el 6rgano responsable de acompaiiar, supervisar y evaluar
el desarrollo del proceso de sucesion, verificando su coherencia con los objetivos

estratégicos de la empresa y con los acuerdos establecidos en el presente Protocolo.

A tales efectos, realizara revisiones periddicas del proceso, con una frecuencia
minima cada dos (2) afios, pudiendo proponer ajustes en los tiempos, modalidades o
responsabilidades asignadas, de comun acuerdo con los miembros de la familia
involucrados, con el fin de asegurar una transicion ordenada, responsable y sostenible en

el tiempo.
CAPITULO VII: PREVENCION Y RESOLUCION DE CONFLICTOS

Articulo 34. Principios generales para la gestion de conflictos: La familia
Romero-Gonzélez reconoce que la convivencia entre los vinculos familiares y las
relaciones laborales dentro de la empresa “Agua” puede generar diferencias de opinion,
tensiones o conflictos. Por tal motivo, el presente Protocolo define pautas claras para
abordar estas situaciones de manera ordenada, procurando cuidar tanto la continuidad de

la empresa como la relacion entre los miembros de la familia.

Los conflictos deberan tratarse de forma temprana, con dialogo y respeto,
buscando que las cuestiones personales no interfieran en la gestién del negocio ni en el

funcionamiento cotidiano de la organizacion.
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Articulo 35. Prevencion de conflictos: La prevencion de conflictos se
sustenta en la claridad de roles y responsabilidades, el respeto por la estructura
organizativa, por los 6rganos de gobierno definidos y el cumplimiento de los acuerdos

establecidos en el presente Protocolo.

La participacion periodica en el Consejo de Administracion y en el Consejo
de Familia, junto con la documentacion de las decisiones relevantes, contribuye a evitar
superposiciones de funciones, malentendidos y expectativas no alineadas entre los

miembros de la familia.

Articulo 36. Tratamiento inicial de los conflictos en el ambito
empresarial: Ante la aparicion de un conflicto relacionado con la gestion, la operatoria
diaria o el desempefio de funciones dentro de la empresa, las partes involucradas deberan
intentar resolverlo en una primera instancia mediante el didlogo directo, recurriendo a la

intervencion de la Direccion General cuando resulte necesario.

Si el conflicto no pudiera resolverse en esta etapa, serd elevado al Consejo de
Administracion, que actuard como espacio formal de analisis y bisqueda de una solucion,

dentro de un plazo razonable que no debera superar los treinta (30) dias desde su planteo.

Articulo 37. Intervencion del Consejo de Administracion: El Consejo de
Administracion serd el organo encargado de analizar y resolver los conflictos
relacionados con aspectos operativos, administrativos, economicos o estratégicos de la

empresa.

Para ello, podra solicitar informacion adicional, escuchar a las partes
involucradas y adoptar las decisiones que considere adecuadas, priorizando criterios de
racionalidad empresarial, sostenibilidad del negocio y coherencia con los acuerdos

establecidos en el presente Protocolo.

Las decisiones adoptadas serdn documentadas en el registro digital de

acuerdos familiares y empresariales.

Articulo 38. Intervencion del Consejo de Familia: Cuando el conflicto no
pudiera resolverse en el ambito del Consejo de Administracion, o cuando su naturaleza
afecte de manera significativa las relaciones familiares, cualquiera de las partes podra

solicitar la intervencion del Consejo de Familia.
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El Consejo de Familia actuard como un espacio de didlogo y mediacion
interna, con el objetivo de facilitar acuerdos y preservar la armonia familiar. Sus
recomendaciones tendran caracter orientador y quedaran documentadas en el registro
digital de acuerdos familiares y empresariales, dentro de un plazo que no deberia exceder

los treinta (30) dias.

Articulo 39. Instancias externas de resolucion: Si las instancias internas no
resultaran suficientes para alcanzar una solucion, la familia podra acordar la intervencion

de un mediador externo o de un profesional con experiencia en empresas familiares.

El recurso a instancias externas serd excepcional y debera ser consensuado en
el Consejo de Familia, priorizando siempre alternativas que permitan resguardar la

continuidad de la empresa y los vinculos familiares.

Articulo 40. Compromiso institucional: Todos los miembros de la familia
se comprometen a abordar los conflictos con buena disposicion, actitud colaborativa y
respeto mutuo, evitando conductas que puedan afectar el funcionamiento de la empresa o

deteriorar las relaciones familiares.

En todos los casos, la resolucion de conflictos debera orientarse a preservar

la continuidad de la empresa “Agua” y el proyecto familiar compartido.
CAPITULO VIII: VIGENCIA DEL PROTOCOLO FAMILIAR

Articulo 41. Vigencia y firma: El presente Protocolo Familiar tendra
vigencia a partir de su firma y se mantendré en tanto los miembros de la familia Romero-
Gonzalez conserven participacion societaria y vinculo activo con la empresa “Agua”, sin

perjuicio de las instancias de revision y actualizacion previstas en el presente documento.

El Protocolo sera suscripto por los miembros de la familia que integran la
propiedad y el Consejo de Familia, constituyendo un compromiso formal de

cumplimiento de los acuerdos aqui establecidos.

La incorporacion futura de nuevos miembros a la propiedad, al Consejo de
Familia o a la empresa implicara la adhesion expresa al presente Protocolo, la cual debera
quedar documentada mediante su firma y registrada en el registro digital de acuerdos

familiares.

En ,alos ___ dias del mes de del aiio 20.
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6.1.2 Plan de implementacion del protocolo familiar para “Agua”

A continuacion, se presenta el plan de implementacion del Protocolo Familiar
propuesto para la empresa "Agua". El mismo se organiza en seis etapas progresivas, con
acciones concretas, plazos orientativos y responsables definidos. Los plazos se cuentan a
partir de la fecha de firma del Protocolo y pueden ser ajustados por acuerdo del Consejo

de Familia y del Consejo de Administracion, segin la evolucion de la empresa.

Actividad Plazo Responsable/s Descripcion

ETAPA 1: PRESENTACION Y FIRMA DEL PROTOCOLO

Se convoca a los cinco miembros

1.1 Presentacion de la familia a una reuniéon donde
y lectura Mes 1 J. Romero se lee el Protocolo completo. Se
conjunta aclaran dudas y se registran

observaciones antes de la firma.

Todos los integrantes de la familia

1.2 Firma del Mes | J. Romero, E. firman el documento. Se guarda
es
Protocolo Gonziélez. una copia digital y una copia
fisica.

Se habilita una carpeta compartida

1.3 Creacion del (Google Drive u similar) para
registro de Mes 1 E. Gonzalez guardar el Protocolo firmado, las
acuerdos actas de reunion y los acuerdos

que vayan surgiendo.

ETAPA 2: PUESTA EN MARCHA DE LOS ORGANOS DE GOBIERNO

Se realiza la primera reunion

2.1 Primera formal del Consejo de
reunion del J. Romero y P. Administracion  (Art. 8  del
Consejo de Mes 2 Romero Protocolo). Se define frecuencia
Administracion mensual, se fija un horario

habitual y se levanta acta.

74



Propuesta de Protocolo Familiar como Herramienta de Profesionalizacion y Planificacion de la

Sucesion Generacional en una PyME de Servicios en Misiones — Lloret Candela.

Primera reunion del Consejo de

responsabilidades

2.2 Primera Familia (Art. 7). Se acuerda la
reunion del frecuencia bimestral o trimestral y
. Mes 2 E. Gonzilez. .

Consejo de un formato simple: agenda breve,

Familia duracion corta y registro escrito de
lo tratado.

Se elabora un documento sencillo

2.3 Redaccion de que describe las funciones de cada

) J. Romero y E. o
funciones y Mes 3 area y los alcances de decision de
Gonzalez

cada integrante, segun lo previsto

en el Articulo 10 del Protocolo.

ETAPA 3: ORDENAMIENTO DE LA GESTION INTERNA

Se define una remuneracion

mensual para los fundadores,

de gestion

administrativa

3.1 ‘ diferenciada de los retiros de
o Meses Consejo de .
Formalizacion de o ‘ utilidades, tal como establece el
. 3-4 Administracion
remuneraciones Capitulo III del Protocolo (Arts.
14 y 15). Se documenta el acuerdo
en acta.
Se establecen criterios basicos
3.2 Acuerdo o .
‘ sobre distribucion de utilidades y
sobre Meses Consejo de _ '
S o ' reinversion (Arts. 25 y 26). El
distribucion de 4-5 Administracién o .
- acuerdo inicial puede ser simple y
utilidades )
revisarse anualmente.
Se  propone realizar una
3.3 Capacitacion capacitacion interna sobre el uso
en herramientas del sistema "Time' para aprovechar
Mes 5 E. Gonzilez. P P

funciones que actualmente no se
utilizan. En caso de que el sistema

presente limitaciones, se evaluara
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la  incorporaciéon de  una
herramienta complementaria
gratuita, priorizando opciones que
no requieran  conocimientos
técnicos avanzados ni inversion

econdmica.

3.4 Ampliacion
del registro en el

sistema

Meses

5-6

E. Gonzilez

Una vez realizada la capacitacion,
se extiende el uso del sistema para
registrar  también  costos e
indicadores bésicos de gestion
mensual. El objetivo es contar con
informacion mas completa para la
toma de decisiones, sin cambiar la

herramienta si no es necesario.

ETAPA 4: INICIO DEL PROCESO SUCESORIO

4.1 Incorporacion

J. Romero comienza a traspasar
tareas de coordinacion y decision

a P. Romero de forma progresiva

gradual de P. Meses J. Romero y P. (Art. 28). J. Romero actia como
Romero a la 6-18 Romero referente, sin concentrar todas las
direccion decisiones. Se hace seguimiento
en reuniones del Consejo de
Administracion.
E. Gonzidlez acompafia a L.
' Romero en el conocimiento del
4.2 Transferencia o .
o area administrativo-contable (Art.
de conocimientos | Meses | E. Gonzalezy L. .
29). El proceso respeta los tiempos
en el area 12-24 Romero
S personales de L. Romero y no
administrativa

implica incorporacién operativa

inmediata.
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Se acuerda el tipo de consultas
4.3 Definicion

del rol de A. J. Romero y A.
Mes 12 través de A. Romero, segin el
Romero como Romero

legales que seran canalizadas a

Articulo 30. Se deja constancia en
asesora legal
acta.

ETAPA 5: FORMALIZACION SOCIETARIA

La empresa inici6 en 2023 el

proceso de cambio de Sociedad

5.1 Retomar el Simple a S.R.L., que quedd
tramite de Meses | J. Romero Apoyo: | inconcluso. Retomarlo es
conversion a 18-24 A. Romero coherente con el proceso de
S.R.L. profesionalizacion propuesto 'y

con el Articulo 19 del Protocolo

sobre titularidad societaria.

ETAPA 6: REVISION Y SEGUIMIENTO

Revision anual prevista en el

Articulo 6. Se evaloa el

6.1 Primera Consejo de cumplimiento de los acuerdos y se
revision del Mes 12 | Familia y Consejo | incorporan ajustes si €s necesario.
Protocolo de Administracion | No  implica  reescribir el

documento, sino registrar en acta

los cambios consensuados.

Se revisa el avance del proceso de

sucesion conforme al Articulo 33,

6.2 Evaluacion que establece una frecuencia
Consejo de
del proceso Mes 24 minima bianual. Se evalua la
Administracion
sucesorio evolucion de P. Romero y el

estado de la transferencia en el

area administrativa.

Tabla 4: Plan de implementacion del protocolo familiar para “Agua”
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6.1.3 Analisis de viabilidad practica

La viabilidad de esta propuesta en la empresa “Agua” se fundamenta en su
caracter personalizado, evitando imponer estructuras o procesos burocraticos ajenos a la

realidad de la empresa.

En primer lugar, la viabilidad organizativa es alta, ya que el protocolo utiliza
los recursos actuales de la empresa, transformando las conversaciones informales en

instancias de decision documentadas.

Desde el punto de vista econdmico, la propuesta no requiere de inversiones
de capital significativas, centrdndose en la mejora de la eficiencia a través de la

profesionalizacion.

Finalmente, el factor critico de éxito es la voluntad explicita de continuidad
manifestada por los fundadores y el interés de la segunda generacion en profesionalizar
la gestion, lo que otorga el soporte necesario para que los acuerdos sean sostenibles en el

tiempo.
6.1.4 Identificacion de posibles resistencias o riesgos en su aplicacion

A pesar del compromiso detectado, el proceso de implementacion puede

enfrentar desafios derivados de la propia dindmica familiar y empresarial:

o Centralizacion en la toma de decisiones: Como se observo en el diagndstico, la
figura de J. Romero tiene un rol central en la gestion. Esto puede dificultar la
delegacion efectiva de responsabilidades, existiendo el riesgo de que los cambios
queden en lo formal y no se reflejen en la practica. En este sentido, resulta clave
que la transicion se realice de manera gradual, incorporando un rol de

acompafiamiento que no limite la autonomia de la siguiente generacion.

e Tendencia a la informalidad: La forma de trabajo actual, basada en la resolucion
cotidiana de las tareas, puede dificultar la incorporacion de instancias mas
formales de organizacion. Esto implica el riesgo de que las herramientas
propuestas, como las reuniones periddicas, no se sostengan en el tiempo. Para ello,

serd necesario establecer rutinas simples y sostenibles.

e Dificultad para abordar desacuerdos: El diagndstico mostré que existe una

tendencia a evitar el conflicto. Esto puede limitar el tratamiento de temas
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relevantes, especialmente aquellos vinculados a la sucesiéon o a cuestiones

econdmicas. En este sentido, el desafio serd generar espacios que permitan

expresar diferencias sin que estas afecten la relacion familiar.
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7 CAPITULO VII: CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS

7.1 CONCLUSION DEL PROTOCOLO FAMILIAR

El Protocolo Familiar propuesto para la empresa “Agua” constituye una
respuesta concreta y aplicada a los principales aspectos identificados en el diagnostico de
la situacion actual de la empresa familiar. A partir del andlisis de roles, gobernanza,
conflictos, sucesion y nivel de profesionalizacion, el documento busca ordenar la relacion
entre familia, propiedad y empresa, brindando un marco de referencia compartido para la

toma de decisiones presentes y futuras.

En relacion con los problemas detectados en el diagndstico, el protocolo
propone mecanismos especificos para reducir la informalidad en la asignacion de roles y
responsabilidades, estableciendo criterios claros de participacion familiar y diferenciando
la condicion de propietario de la funcion de gestion. De este modo, se apunta a disminuir
la superposicion de tareas, la dependencia de acuerdos implicitos y la concentracion
excesiva de decisiones en una sola persona, aspectos que caracterizaban la dinamica

actual de la empresa.

Asimismo, la creacion y delimitacion de organos de gobierno, como el
Consejo de Administracion y el Consejo de Familia, responde a la ausencia de instancias
formales de gobernanza observada durante el trabajo de campo. Estos espacios permiten
separar los ambitos familiar y empresarial, institucionalizar el dialogo, ordenar la toma
de decisiones y generar condiciones para una participacion progresiva de la siguiente

generacion, contribuyendo a una mayor previsibilidad organizacional.

En materia de conflictos, el protocolo establece pautas de prevencion y
resolucion que buscan canalizar las tensiones detectadas en el diagnostico, las cuales, si
bien no se manifestaban de manera abierta, influian en el clima interno y en la
coordinacion cotidiana. Al definir instancias y procedimientos claros para su tratamiento,
se procura evitar la acumulacion de malestar y fortalecer la convivencia entre los vinculos

familiares y laborales.

Uno de los ejes centrales del documento es la planificacion de la sucesion
generacional, directamente vinculada a la pregunta de investigacion que orienta este

trabajo. El protocolo aborda la ausencia de una planificacion sucesoria explicita mediante
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la definicidon de criterios, roles y plazos orientativos para la transicion generacional,
respetando tanto las expectativas de los fundadores como los tiempos y proyectos
personales de la siguiente generacion. De este modo, la sucesion deja de quedar librada a
decisiones futuras e individuales y comienza a pensarse como un proceso gradual,

acompanado y consensuado.

En cuanto a la profesionalizacion, el protocolo no propone estructuras
complejas ni ajenas a la realidad de una micro PyME de servicios, sino lineamientos
basicos y progresivos que permitan ordenar la gestion sin perder la flexibilidad que
caracteriza a la empresa. La incorporacion de reglas minimas, procedimientos y criterios
compartidos constituye un primer paso hacia una gestion més organizada y menos

dependiente de las personas.

El orden de los capitulos del protocolo responde a una logica coherente con
el diagnostico y con el proceso de profesionalizacion buscado. En primer lugar, se
establecen los valores y principios comunes; luego, se regulan la participacion familiar,
la gobernanza y la propiedad; posteriormente, se abordan los aspectos econéomicos, la
sucesion y la resolucion de conflictos; y finalmente, se define la vigencia del instrumento.
Esta estructura permite avanzar desde los acuerdos generales hacia los temas mas
sensibles, acompafiando de manera gradual la complejidad del sistema familiar-

empresarial.

El Protocolo Familiar propuesto cumple con el objetivo general de esta
investigacion al constituirse como una herramienta de gestion adaptada a la realidad de
la empresa “Agua”. A su vez, responde de manera directa al problema de investigacion
planteado, al ofrecer un marco concreto para profesionalizar la gestion y planificar la
sucesion generacional, contribuyendo a fortalecer la continuidad y sostenibilidad de la

empresa familiar en el contexto de una PyME de servicios en la provincia de Misiones.

Es necesario aclarar que la efectividad del Protocolo Familiar dependera del
compromiso de los miembros de la familia empresaria con su aplicacion, revision
periddica y adaptaciéon a los cambios del entorno y del propio sistema familiar,

entendiendo este instrumento como un marco dindmico y perfectible.
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7.2 CONCLUSION GENERAL

El presente trabajo tuvo como proposito central analizar de qué manera es
posible profesionalizar la gestion y planificar la sucesion generacional en la empresa
familiar “Agua”, una PyME de servicios de la provincia de Misiones, a partir de la
elaboracion de un protocolo familiar como herramienta de gestion. La pregunta de
investigacion planteada orientd el desarrollo de todo el trabajo y la investigacion se
desarroll6 desde un enfoque aplicado, integrando el analisis teérico con el estudio

empirico de un caso concreto.

El recorrido por los antecedentes tedricos y empiricos permitié6 comprender
las particularidades de las empresas familiares y los desafios que enfrentan, especialmente
en contextos de crecimiento y transicion generacional. La bibliografia analizada coincide
en sefialar que la superposicion entre los ambitos familiar, empresarial y patrimonial,
sumada a la ausencia de reglas formales, suele generar tensiones que afectan la
continuidad del negocio si no son abordadas de manera anticipada (Gersick et al., 1997;
Ward, 2004). En este sentido, el protocolo familiar se presenta como una herramienta
ampliamente utilizada para ordenar estas relaciones y acompaiar procesos de

profesionalizacion.

La descripcion de la empresa “Agua” y de la familia empresaria, permitio
contextualizar estos aportes teoricos en una realidad concreta. Se trata de una
organizacion que se desarrolld a partir de practicas informales, con una fuerte
centralizacion de decisiones en la figura del fundador y una gestiéon basada en la
experiencia y el compromiso familiar. Estas caracteristicas resultaron funcionales durante
gran parte de su trayectoria, pero comenzaron a mostrar limitaciones frente a la
incorporacion progresiva de la siguiente generacion y a la necesidad de mayor

previsibilidad organizacional.

El diagndstico realizado evidencid una asignacion de roles poco formalizada,
ausencia de 0rganos de gobierno, falta de planificacion sucesoria explicita y un bajo nivel
de profesionalizacion en términos formales. Si bien no se identificaron conflictos
abiertos, se detectaron tensiones vinculadas a expectativas de participacion,
responsabilidades y liderazgo futuro. Estos resultados coinciden con lo desarrollado en el

marco tedrico de esta investigacion sobre empresas familiares que atraviesan etapas de
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transicion, donde la falta de acuerdos claros tiende a postergar decisiones clave y a

reforzar la dependencia personal.

A partir de este diagndstico, la elaboracion del protocolo familiar constituyd
una respuesta concreta a los principales problemas identificados. El modelo propuesto
establece criterios basicos para la asignacion de roles, la creacion de 6rganos de gobierno,
la planificacion del proceso sucesorio y la prevencion de conflictos, respetando la escala
y las caracteristicas propias de una micro PyME de servicios. De este modo, el protocolo
no se plantea como un instrumento rigido, sino como un marco orientador que permite

ordenar la gestion sin perder la flexibilidad que caracteriza a la empresa.

En funcién de los resultados obtenidos, se ofrece una respuesta concreta a la
pregunta de investigacion, demostrando que la profesionalizacion de la gestion y la
planificacion de la sucesion generacional en la empresa “Agua” pueden abordarse
mediante la institucionalizaciéon gradual de acuerdos familiares y empresariales,
canalizados a través de un protocolo familiar. Esta herramienta contribuye a reducir la
informalidad, anticipar escenarios futuros y generar condiciones mas claras para la

continuidad del proyecto familiar.

Finalmente, los aportes realizados resultan relevantes para otras PyMEs
familiares con caracteristicas similares, pudiendo utilizarse el presente trabajo de
investigacion como modelo de referencia para procesos de profesionalizacion y
planificacion sucesoria, respetando las particularidades de cada sistema familiar y
organizacional. En este sentido, la investigaciéon cumple con el objetivo general planteado
y aporta evidencia sobre la utilidad del protocolo familiar como herramienta de gestion

en el contexto de empresas familiares de la provincia de Misiones.
7.3 NUEVAS LINEAS DE INVESTIGACION

A partir de los hallazgos y de las limitaciones identificadas en este estudio, se

sugieren nuevas lineas de investigacion:

o Seguimiento de la puesta en practica: Realizar un seguimiento de la empresa
“Agua” tras un afio de vigencia del protocolo, para evaluar si la formalizacion de
los roles efectivamente redujo la superposicion de tareas y mejord la toma de

decisiones.
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e El rol de los conyuges de los miembros de la segunda generacion: Analizar la
influencia de las parejas de los hijos en la dinamica familiar-empresarial,
especialmente cuando no participan en la gestion operativa. Profundizar en su
incidencia en la toma de decisiones, la comunicacion y el clima organizacional
permitiria comprender su impacto en la estabilidad y continuidad de la empresa

familiar.

e Analisis comparativo regional: Extender este estudio de caso a otras PyMEs de
servicios en Misiones, para identificar similitudes y particularidades en los
procesos de profesionalizacion y sucesion. Esto facilitaria la creacion de modelos

de protocolo mas efectivos para el entorno local.
7.4 SUGERENCIAS

En cuanto a las sugerencias para la empresa “Agua” se destacan

principalmente:

* Avanzar en la implementacion gradual del protocolo familiar, priorizando
aquellos acuerdos vinculados a la sucesion generacional, la definicion de
roles y la toma de decisiones, aspectos que fueron identificados como los
principales puntos de debilidad durante el diagnostico organizacional.

+ Utilizar el protocolo familiar como base para institucionalizar espacios de
dialogo, tales como reuniones familiares-empresariales periodicas, que
permitan revisar acuerdos, anticipar tensiones y acompanar los cambios
propios de la evolucion de la empresa.

* Complementar la implementacion del protocolo con herramientas de
gestion administrativa y financiera, especialmente en lo referido a la
estructura de costos, planificacion econdmica y control de resultados,
aspectos que no fueron abordados por el protocolo pero que resultan

necesarios para fortalecer la gestion integral de la empresa.
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ANEXOS

I. ANEXO 1

Las entrevistas que se presentan a continuacion tienen como finalidad recabar
informacion relevante para comprender en profundidad la dindmica actual de la empresa
familiar. Este material resulta esencial para diagnosticar la situacion de la organizacion y

orientar el disefio de un protocolo familiar ajustado a sus necesidades y particularidades.

Se garantiza la estricta confidencialidad de todas las respuestas. No se
identificaran opiniones individuales ni se divulgard quién expresé cada comentario; el

analisis se presentara de manera general y no atribuible a personas especificas.

A. Guia de entrevista a los fundadores

1. ;Cuales consideran que son los valores que orientan las decisiones de la

empresa y como se reflejan en el trabajo diario?

2. (Cbémo describirian sus principales funciones dentro de la empresa?

3. (Qué tareas asume cada integrante?

4. (Sienten que las responsabilidades estan claramente definidas o se superponen

en algunos casos?

5. (Cbémo se toman las decisiones importantes en la empresa? ;Participan otros

miembros de la familia en esos procesos?

6. ¢(Realizan reuniones para definir estrategias, objetivos o resolver temas

relevantes? ;Como se registran o comunican esas decisiones?

7. ¢Piensan a futuro en términos de metas o planificacion? ;Coémo imaginan el

crecimiento o la continuidad de la empresa en los proximos afios?

8. (Hay temas sobre el futuro de la empresa que les resulte dificil conversar?

9. (Considera que sus hijos podrian quedarse a cargo de la administracion de la

empresa?

10. ;Qué caracteristicas consideran indispensables en la persona que asuma la

direccion (formacion, liderazgo, compromiso, valores)?
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11

. (Ha considerado jubilarse a corto o mediano plazo?

12.

(Como se imaginan su participacion una vez delegada la gestion (por ejemplo,

como asesores o en roles consultivos)?

13.

En caso de separacion con su conyuge, ;qué pasos tienen previstos respecto a

la gestion de la empresa?

14.

(Han contemplado la posibilidad de que se vinculen familiares politicos como

yerno, nuera o nietos a la empresa?

15.

(Qué tipos de conflictos creen que son mas frecuentes en la familia-empresa?

16.

(Como suelen resolverlos actualmente?

17.

(Qué herramientas o acuerdos creen que podrian ayudar a prevenir estos

conflictos 0 manejarlos de forma mas organizada?

18.

(Como describirian la forma actual de organizacion del trabajo (procesos,

controles, registros)?

19.

(Qué piensan sobre incorporar personas externas (como contadores,
administrativos o asesores)? ;Lo ven como una ayuda o como algo que podria

generar dificultades?

20.

(Como se definen actualmente los sueldos o retiros familiares? ;Y el uso de

las utilidades o reinversiones?

21.

(Qué reglas deberia haber respecto a los salarios de familiares que trabajen en

la empresa?

22.

( Como se deberian repartir las utilidades? (ej.: reinversion minima, porcentaje

de reparto, fondo de reserva).

B. Guia de entrevista a los posibles sucesores (hijos)

1. (Cuadles considera que son los valores que guian a la empresa y a la

familia?

2. (Realiza tareas actualmente dentro de la empresa?
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3. En caso de que la pregunta anterior sea afirmativa ;Cémo describirian

sus principales funciones dentro de la empresa?

4. (Consideran que las funciones y responsabilidades estan claramente

definidas, o se superponen en algunos casos?

5. (Como describiria la comunicacion con los fundadores respecto a

temas del negocio (por ejemplo, confianza, didlogo)?

6. (Siente que su opinidn es tenida en cuenta al momento de decidir

cuestiones importantes?

7. (Hay temas relacionados con el futuro de la empresa o la sucesion que

le resulte dificil hablar con los fundadores?

8. (Existen espacios o momentos donde la familia se retina formalmente

para hablar sobre temas de la empresa?

9. (Cbémo imagina el retiro de los fundadores (edad, rol consultivo,

participacion en decisiones)?

10. ;Le gustaria continuar con el negocio familiar? ;En qué area se

sentiria mas preparado para aportar?

11. ;Estaria interesado en vincular a su conyuge o hijos en la empresa si

fuera el caso?

12. {Qué cambios o mejoras considera necesarios para que la empresa

funcione de manera mas organizada y profesional?

13. ;Cree que seria conveniente incorporar personal o asesoramiento

externo? ;En qué aspectos seria mas necesario?

14. ;Qué tipos de conflictos creen que son mas frecuentes en la familia-

empresa?

15. ;Cémo deberian solucionarse dichos conflictos?

16. ;Como percibe actualmente la forma en que se distribuyen los

ingresos o utilidades dentro de la familia?
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17.

(Qué reglas deberia haber respecto a los salarios de familiares que

trabajen en la empresa?

C. Guia de entrevista grupal

(Consideran necesario crear un espacio formal donde la familia pueda

tratar temas del negocio y llegar a acuerdos?

(Qué temas deberian abordarse en esas reuniones (sucesion,

incorporacion de familiares, conflictos, valores, proyecciones)?

(Con qué frecuencia consideran que deberian realizarse y quiénes

deberian participar?

(Como podrian registrarse o documentarse las decisiones para

garantizar continuidad y transparencia?

(Qué requisitos o condiciones creen que deberian cumplirse para que

un familiar pueda ingresar a trabajar en la empresa?

(Deberia exigirse experiencia o formacion previa fuera del negocio

familiar?

(Quién deberia decidir el ingreso de un familiar?

(Qué criterios deberian tenerse en cuenta para definir al futuro

sucesor?

(Qué deberia hacerse si no hay acuerdo o si el sucesor no cumple con

las expectativas?

10.

(En qué plazo consideran que deberia llevarse a cabo el proceso de

traspaso generacional?

1.

( Como creen que deberian definirse los sueldos y el uso de utilidades

dentro de la familia?

12.

(Qué mecanismos podrian implementarse para evitar conflictos?
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13. ;{Qué proposito creen que deberia cumplir el protocolo familiar

(ordenar roles, prevenir conflictos, planificar la sucesion, otros)?

14. ;Cada cuanto deberia revisarse y quién deberia encargarse de su

actualizacion (consejo familiar, contador, abogado)?

15. {Cémo podrian crear un ambiente donde todos se sientan comodos

expresando sus miedos, expectativas o desacuerdos?
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II. ANEXO 2

Lista de Chequeo para “Agua”

RESPUESTA
ASPECTO COMENTARIOS
SI NO
Existen misién, visibon y  valores
(La empresa cuenta con formalizados recientemente. Sin embargo,
mision, vision y valores X no se utilizan como guia en la gestion
definidos? cotidiana ni son plenamente conocidos por
todos los integrantes de la empresa.
. Las funciones se asignan de manera
(EXxiste una estructura . .
. N informal y se superponen con frecuencia.
organizativa o division 7. -
. X |Las decisiones y responsabilidades se
clara de funciones y o
o1 concentran principalmente en el fundador,
responsabilidades? . .
sin delimitaciones claras entre los roles.
) ) ) No existen reuniones formales ni espacios
(Se realizan reuniones . o
o . planificados para la toma de decisiones.
familiares o empresariales .
X |Las conversaciones se dan de manera
para la toma de . . .
decisiones? espontanea, ante necesidades puntuales, sin
) registro ni seguimiento posterior.
(Existen normas o No se han definido reglas claras para la
criterios acordados para la X incorporacion de familiares. Las posturas
incorporacion de varian entre los miembros y no existe un
familiares al negocio? acuerdo comun sobre este aspecto.
Los empleados perciben salarios definidos
. or convenio y el hijo recibe un porcentaje
(Se han establecido p oY ) P J
o por su trabajo. No obstante, los fundadores
politicas o acuerdos sobre
. X no cuentan con sueldos formales y no
sueldos, retiros o reparto . o .
- existen criterios claros sobre retiros, reparto
de utilidades? - . . . .
de utilidades o reinversion, mas alla de lo
previsto contractualmente.
(Se llevan registros o El manejo administrativo y documental se
controles formales concentra en la madre, sin sistemas
(financieros, X | formales de control. No se registran costos,
administrativos, estructuras econdmicas ni procedimientos
operativos)? operativos estandarizados.
La planificacion se limita al corto plazo. Si
(La empresa cuenta con . . : .
L . bien existen ideas generales sobre mejoras
objetivos o estrategias L .
. . X |o crecimiento, no se traducen en objetivos
definidas a mediano y . : .
definidos, metas medibles ni planes
largo plazo?
consensuados.
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(Existe un plan de
sucesion o alguna
conversacion formal sobre
el futuro relevo
generacional?

La sucesion no ha sido abordada de manera
formal. No se han definido roles, tiempos
ni criterios para el traspaso generacional, y
el tema se menciona solo de forma
ocasional.

(Los fundadores tienen
previsto un plan de retiro
o reduccion gradual de
responsabilidades?

No existe un plan de retiro definido. El
fundador continia  concentrando la
conduccion, mientras que la madre imagina
una salida gradual sin acuerdos ni plazos
establecidos.

(Se observa un
compromiso familiar
explicito con la
continuidad del negocio?

Los hijos manifiestan interés en la
continuidad de la empresa, con disposicion
a aportar desde distintos ambitos. Los
fundadores también expresan su intencion
de que el negocio continue en manos de la
familia.

(La familia puede
conversar abiertamente
sobre temas sensibles
(retiro, sucesion, herencia,
conflictos)?

Se observan dificultades para abordar
temas sensibles de manera directa. La
comunicacion suele ser indirecta y no
existen espacios especificos que faciliten el
tratamiento de estos asuntos sin tensiones.

Nota. Elaboracion propia (2025).
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