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RESUMEN

El presente estudio analiza el nivel de conocimiento, uso y valoracion del protocolo
familiar y de las practicas de gobernanza en empresas familiares de Paraguay. La
investigacion se desarrolld bajo un enfoque cuantitativo, de disefio no experimental y
corte transversal, con una muestra de 52 participantes, de los cuales el 34,6% trabaja en
una empresa familiar. Los resultados evidencian una valoracion favorable: el 76,9%
considera que implementar un protocolo familiar y fortalecer la gobernanza tendria un
impacto positivo, el 63,5% cree que el protocolo es importante para la continuidad de la
empresa y el 61,5% opina que una buena gobernanza ayuda a prevenir conflictos
familiares. Sin embargo, el 73,1% no conoce o no tiene claro qué es un protocolo familiar,
solo el 5,8% sefiala que su empresa cuenta con uno formalizado y aplicado, y el 53,8%
indica que no se utilizan practicas formales de gobernanza o no estd seguro de ello.
Asimismo, la sucesion aparece como el aspecto menos considerado dentro del protocolo.
Se concluye que el protocolo familiar y la gobernanza son percibidos como herramientas
valiosas para la continuidad de las empresas familiares, aunque su conocimiento y
aplicacion formal todavia son limitados.

Palabras clave: empresa familiar, protocolo familiar, gobernanza, sucesion, continuidad
empresarial.

ABSTRACT

This study analyzes the level of knowledge, use, and perceived value of family
protocols and governance practices in family businesses in Paraguay. The research
followed a quantitative, non-experimental, cross-sectional design with a sample of 52
participants, 34.6% of whom work in a family business. The results show a favorable
assessment: 76.9% believe that implementing a family protocol and strengthening
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governance would have a positive impact, 63.5% consider the protocol important for
business continuity, and 61.5% state that good governance helps prevent family conflicts.
However, 73.1% do not know or are unclear about what a family protocol is, only 5.8%
report that their company has a formalized and applied protocol, and 53.8% indicate that
no formal governance practices are used or are unsure about it. In addition, succession
appears as the least considered aspect of the protocol. It is concluded that family protocols
and governance are perceived as valuable tools for the continuity of family businesses,
although knowledge and formal application remain limited.

Keywords: family business, family protocol, governance, succession, business
continuity.

INTRODUCCION

Las empresas familiares ocupan un lugar central en la economia, ya que una gran
parte de las pymes nace y se desarrolla a partir de un proyecto familiar. Su particularidad
es que en ellas conviven la familia, la empresa y la propiedad, lo que genera ventajas,
como el compromiso y la confianza, pero también tensiones cuando los intereses
familiares y empresariales se mezclan.

De acuerdo con Tagiuri y Davis (1996), la empresa familiar puede entenderse
como la superposicion de tres sistemas, familia, empresa y propiedad, cuyas reglas no
siempre coinciden. En la misma linea, Gersick, Davis, McCollom Hampton y Lansberg
(1997) sefialan que estos sistemas cambian a medida que la empresa pasa de una
generacion a otra, por lo que la continuidad requiere planificar la sucesion y adaptar la
forma de dirigir la empresa.

Para ordenar esta relacion, diversos autores proponen el protocolo familiar y los
organos de gobierno. Amat Salas (2000) describe el protocolo como un acuerdo entre los
miembros de la familia que regula su relacion con la empresa y la propiedad, mientras
que Ward (2004) destaca que estructuras como el consejo de administracion y las
reuniones familiares contribuyen a la continuidad a largo plazo. Por su parte, Gallo (1995)
resalta la necesidad de separar con claridad los asuntos familiares de los empresariales.

El presente estudio tiene como objetivo analizar el nivel de conocimiento, uso y
valoracion del protocolo familiar y de las practicas de gobernanza en empresas familiares
de Paraguay, segun la percepcion de los participantes.

METODO

¢ Diseiio: la investigacion es de enfoque cuantitativo, con disefio no experimental, de
corte transversal y alcance descriptivo (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista
Lucio, 2014). Se analizaron las variables sin manipulacion deliberada, en un unico
momento de recoleccion de datos.

e Participantes: la muestra estuvo conformada por 52 personas, seleccionadas mediante
un muestreo no probabilistico por conveniencia. El 34,6% (18 personas) trabaja en una
empresa familiar, el 59,6% (31 personas) no, el 3,8% no esta seguro y una persona (1,9%)
marco ambas opciones.

¢ Instrumento: se aplicé un cuestionario estructurado de 10 preguntas cerradas, con
preguntas de seleccion Unica y de escala tipo Likert, que abordaron el empleo en empresas
familiares, la generacion al frente de la empresa, el conocimiento y la existencia del
protocolo familiar, sus contenidos mas importantes, su importancia para la continuidad,
la separacion entre asuntos familiares y empresariales, las practicas de gobernanza y su
impacto percibido.



e Procedimiento: la recoleccion de datos se realizd de forma virtual mediante un
formulario en linea, entre el 16 de septiembre y el 13 de octubre de 2026. Posteriormente,
la informacion fue sistematizada en Microsoft Excel para su anélisis descriptivo mediante
frecuencias absolutas, porcentajes y graficos.

RESULTADOS

e Caracteristicas de las empresas: el 53,8% de los participantes no sabe qué generacion
dirige la empresa. Entre quienes lo saben, predominan la primera y la segunda generacion
(19,2% cada una), mientras que la tercera y la cuarta suman el 7,6%.

e Conocimiento y existencia del protocolo familiar: solo el 15,4% conoce bien el
concepto de protocolo familiar; el 11,5% lo conoce poco, el 32,7% escuché el término sin
saber qué significa y el 40,4% no lo conoce. En cuanto a su existencia, apenas el 5,8%
indica que su empresa tiene un protocolo formalizado y aplicado, el 11,5% que se aplica
parcialmente y el 9,6% que esta en elaboracion, mientras que el 30,8% no tiene uno y el
42,3% no esta seguro.

Grafico 3. Conocimiento del protocolo familiar (n = 52)

Si, conozco bien el concepto 15,4% (8)

Si, pero conozco poco 11,5% (6)

He escuchado el término, pero no
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No lo conozco 40,4% (21)

e Contenido e importancia del protocolo: la distribucion de funciones vy
responsabilidades es el aspecto més importante a incluir (38,5%), seguida de las reglas
para la incorporacion de familiares (19,2%). La sucesion y preparacion de la siguiente
generacion es el aspecto menos elegido (5,8%). Respecto a su importancia, el 63,5%
considera el protocolo importante o muy importante para la continuidad de la empresa.



Grafico 5. Aspectos mas importantes del protocolo (n = 52)
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e Separacion familia-empresa y gobernanza: el 51,9% sefala que su empresa separa
total (28,8%) o parcialmente (23,1%) los asuntos familiares de los empresariales. Sin
embargo, en relacion con las practicas de gobernanza, el 21,2% indica que no se utilizan
practicas formales y el 32,7% no est4 seguro. Entre las practicas mencionadas destacan la
definicion formal de funciones (15,4%) y las reuniones periddicas para decidir (11,5%).

Grafico 8. Practicas de gobernanza utilizadas (n = 52)
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e Percepcion sobre la gobernanza y su impacto: el 61,5% estd de acuerdo o totalmente
de acuerdo en que una buena gobernanza ayuda a prevenir conflictos familiares, aunque
el 17,3% estd en desacuerdo. Finalmente, el 76,9% considera que implementar un
protocolo familiar y fortalecer la gobernanza tendria un impacto positivo o muy positivo,
y ningln participante lo considera negativo.



DISCUSION

Los resultados coinciden con lo planteado por Amat Salas (2000) y Ward (2004),
quienes consideran al protocolo familiar y a los 6érganos de gobierno como herramientas
clave para la continuidad de la empresa familiar. En este estudio, la mayoria de los
participantes reconoce su valor y espera un impacto positivo de su implementacion.

No obstante, se observa una brecha entre la valoracion y la practica: aunque se
reconoce su importancia, el protocolo familiar es poco conocido y muy pocas empresas
lo tienen formalizado. La elevada proporcion de respuestas “No estoy seguro/a” sugiere
que, incluso cuando existen reglas, estas no siempre se comunican ni se formalizan, lo
que concuerda con la necesidad de separar con claridad familia y empresa sefialada por
Gallo (1995).

Asimismo, el predominio de empresas de primera y segunda generacion y la baja
importancia asignada a la sucesion dentro del protocolo resultan relevantes a la luz de lo
planteado por Gersick et al. (1997), quienes destacan que el paso entre generaciones es
uno de los momentos mas delicados de la vida de una empresa familiar. Belausteguigoitia
Rius (2017) también subraya que la preparacion de la sucesion es determinante para la
consolidacion de estas empresas.

Entre las limitaciones del estudio se encuentran el muestreo no probabilistico y el
hecho de que la mayoria de los participantes (59,6%) no trabaja en una empresa familiar,
por lo que las preguntas referidas a “su empresa” deben interpretarse con cautela.

CONCLUSION

Se concluye que el protocolo familiar y la gobernanza son percibidos como
herramientas valiosas para las empresas familiares: la mayoria de los participantes
considera que su implementacion tendria un impacto positivo, que el protocolo es
importante para la continuidad y que una buena gobernanza ayuda a prevenir conflictos.

Sin embargo, esta valoracién no se refleja en la practica, ya que existe un bajo
conocimiento del concepto de protocolo familiar, una escasa formalizacion en las
empresas y un uso limitado de practicas formales de gobernanza. Ademas, la sucesion,
tema clave para la continuidad, recibe poca atencion.

Como aspecto conclusivo, se recomienda difundir el concepto y los beneficios del
protocolo familiar, comenzar por formalizar funciones, responsabilidades y reglas de
incorporacion de familiares, e incorporar la planificacion de la sucesion y espacios de
gobierno, como reuniones periddicas o un consejo familiar, desde las primeras
generaciones.
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