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Resumen

El presente trabajo se desarrollé en el marco del Proyecto PDTS denominado “Protocolo
Familiar una herramienta de sostenibilidad. Guia para el proceso de elaboracion” (22MDO1) de
la Universidad Nacional del Nordeste. Se identificd, en investigaciones previas, que la
comunicacion es un aspecto a fortalecer en las empresas familiares de la zona y clave para
afrontar los diferentes acuerdos que constituyen un protocolo familiar.

La pregunta central de investigacién fue: ¢Qué aspectos referidos a la comunicacidn
organizacional de las empresas familiares es necesario analizar para abordar el protocolo
familiar? La metodologia empleada fue de disefio bibliografico y exploratorio, utilizando la
revision sistematica de literatura (RSL). Se concluyd que es crucial realizar una etapa diagndstica
de la comunicacién, que abarque aspectos tanto familiares como empresariales para abordar la
protocolizacién.

Es esencial reconocer las diferencias entre estos aspectos para desarrollar una
comunicacion mas efectiva y estrategias que fomenten la armonia y la continuidad de la
empresa familiar durante todo el proceso de elaboracién del protocolo. Posteriormente, se
requiere adoptar un enfoque holistico que integre ambos aspectos, ya que los sistemas
empresa-familia constituyen la identidad de una empresa familiar, estableciendo bases sélidas

gue promuevan la prosperidad y el crecimiento sostenible en el futuro.
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Abstract

This study was conducted within the framework of the PDTS Project entitled "Family
Protocol as a Sustainability Tool: A Guide for the Elaboration Process" (22MDO1) at the National
University of the Northeast. Previous research identified communication as an area needing
strengthening in family businesses in the region and as a key aspect in addressing the various
agreements that constitute a family protocol.

The central research question was: "What aspects related to organizational
communication in family businesses need to be analyzed to address the family protocol?" The
methodology employed was bibliographic and exploratory design, utilizing systematic literature
review (SLR). It was concluded that conducting a diagnostic stage of communication

encompassing both family and business aspects is crucial for addressing protocolization.



Recognizing the differences between these aspects is essential for developing more
effective communication and strategies that foster harmony and continuity within the family
business throughout the protocol elaboration process. Subsequently, adopting a holistic
approach that integrates both aspects is necessary, as business-family systems constitute the
identity of a family business, establishing solid foundations that promote prosperity and

sustainable growth in the future.
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1.Introduccidon

El presente trabajo se enmarca dentro del PDTS "Protocolo Familiar una herramienta de
sostenibilidad. Guia para el proceso de elaboracién", acreditado por la Secretaria General de
Ciencia y Técnica de la Universidad Nacional del Nordeste. Este trabajo es la continuacidn de
investigaciones realizadas por un equipo interdisciplinario que ha estado estudiando los
aspectos socioldgicos (cultura organizacional, conflictos, comunicacién, traspaso generacional)
de las Empresas de Familia de Chaco y Corrientes durante mas de quince afos. Estas
investigaciones se han llevado a cabo debido a la relevancia de las Empresas de Familia en el
desarrollo de la regidn y a la preocupacién expresada por los miembros de estas empresas por
su continuidad.

Dada la importancia de las Empresas de Familia en el contexto socioeconémico actual de
las provincias de Chaco y Corrientes, es relevante conocer y comprender las caracteristicas y
realidades que las distinguen. La sucesién es un tema de gran interés, ya que el 60% de las
Empresas de Familia se ven interrumpidas debido al proceso de cambio generacional.
(Niethardt, 2012).

A partir de los resultados investigaciones previas sobre Empresas de Familia de Chaco y
Corrientes (Pl: 10/M004; PDTS: 14/M008; PI 17/M003), se ha comprobado empiricamente que
la sucesién es un tema complejo y controvertido. Sorprendentemente, en el 90% de los casos
estudiados, se observa que la sucesidn es un asunto tabu y, ademas, la mayoria de las empresas
no llevan a cabo acciones o planificaciones para abordar un protocolo familiar como
herramienta de gestion para enfrentar esta problematica.

Estos hallazgos resaltan la gran relevancia del protocolo familiar como algo fundamental
para abordar la sucesion en las Empresas de Familia y, en particular, en el contexto de esta

investigacion. Es imperativo reconocer que la implementacién adecuada de un protocolo



familiar no sdlo implica aspectos legales y estructurales, sino también la comunicacién clara y
efectiva entre los miembros de la familia y la organizacion.

Al comprender las realidades y singularidades de las Empresas de Familia en Chaco y
Corrientes, en esta instancia del trabajo podremos identificar, a partir de una revisién
bibliografica, los aspectos comunicacionales claves a trabajar para facilitar la implementacién
del protocolo familiar, con el fin de contribuir a su continuidad y sostenibilidad.

Por tal motivo, el objetivo que guia el estudio es identificar qué aspectos relacionados a
la comunicacidn analizar para abordar el protocolo familiar.

Como principales conclusiones se puede mencionar que la comunicacién es fundamental
en el desarrollo del protocolo familiar, el cual surge de la reflexion y consenso entre los
miembros de la familia empresaria. Es crucial realizar un diagndstico de la comunicacién,
considerando aspectos tanto familiares como empresariales, para desarrollar estrategias
efectivas que promuevan la armonia y continuidad de la empresa familiar. Es esencial reconocer
las diferencias entre estos aspectos para desarrollar una comunicacion mas efectiva y
estrategias que fomenten la armonia y la continuidad de la empresa familiar durante todo el
proceso de elaboracién del protocolo. Posteriormente, se requiere integrar ambos aspectos en
un enfoque holistico, entendiendo que de esta manera se establecen bases sélidas para la
prosperidad y crecimiento sostenible, siendo clave para lograr una mayor adhesién al protocolo
y garantizar la sostenibilidad a largo plazo.

A partir del recorrido de la bibliografia, se evidencia como principal hallazgo en relacion
al objeto de investigacién que en el protocolo, existe un vacio en el tratamiento/analisis de la
comunicacion. Por lo tanto, se identifica una linea tematica para futuras investigaciones en este
campo especifico, con el propdsito de llenar la brecha y ampliar el conocimiento en el area de

la comunicacidn en el contexto del protocolo familiar.
2.Marco Teérico

El presente estudio se centra en el andlisis de las Empresas de Familia, poniendo énfasis
en la importancia de la comunicacién organizacional para la construccion del protocolo familiar.
Al explorar estos conceptos claves, se busca proporcionar una base tedrica sélida que permita
comprender las dindmicas internas de dichas organizaciones y a partir de ello, identificar
aspectos cruciales de la comunicacién organizacional que, han de ser abordados teniendo en
cuenta la complejidad de la Empresa de Familia, atravesada por los diferentes sistemas que la
integran (Propiedad - Familia - Empresa) y que cobran aiin mas relevancia en las instancias de

protocolizacion.

2.1 Empresas de Familia



Teniendo en cuenta las diversas definiciones de Empresas de Familia que proponen
autores como Dodero, Ward, Lansberg, Leach, Favier-Dubois y Gallo, se pueden identificar
coincidencias en conceptos claves como la propiedad, la gestién y el control de la empresa en
manos de una unidad familiar.

Estas organizaciones se caracterizan por ser unidades econdmicas en las que los
miembros de una familia nuclear o provenientes de un mismo tronco tienen el poder de tomar
decisiones (mayoria patrimonial) y la intencion de mantener su identidad a través de las
generaciones (Canteros y Valdés, 2017).

Debido a la interaccion constante entre la familia y la empresa, en las relaciones entre sus
miembros se entrelazan aspectos emocionales relacionados con la familia y aspectos vinculados
con la empresa. Ademas, se suma la diferencia generacional entre los integrantes, quienes
pueden tener distintas perspectivas sobre el negocio, la realidad y el futuro.

Una herramienta que permite analizar esta realidad es la teoria de los tres circulos
propuesta por Tagiuri y Davis (1996) que explica la interaccién que se presenta en una empresa
de familia ilustrando la relacién entre tres circulos de influencia: familia, propiedad y empresa.
La identidad de las Empresas de Familia configura un sistema social complejo, donde el primer
circulo se refiere a los lazos sanguineos existentes entre los miembros. El segundo a los
accionistas, es decir aquellas personas, familiares o no, que a través de su capital financian el
desarrollo de la empresa y el tercero hace referencia al desempefio de las funciones propias de
la empresa.

La interaccién entre los tres circulos origina siete grupos de interés diferentes
relacionados con la empresa familiar, cada uno con su propio sistema cultural, social y de
personalidad. Ademas, las relaciones entre esos grupos cambian con el paso del tiempo
conforme varian las edades de las personas, sus necesidades y circunstancias.

Esto significa un desafio para la gestion dado que, al combinarse los grupos, con
finalidades diferentes: armonia (familia), rendimiento (propiedad) y rentabilidad (empresa), en
un ente, el funcionamiento de cada uno demanda de la administracion diferentes enfoques que
deben equilibrarse en pos de la continuidad. Entonces, como sefalan Diaz Guzman y Fuentes
Garcia (2013: 95) “A diferencia de las empresas no familiares que basan su éxito solo en la
rentabilidad, las organizaciones familiares lo sostienen en su armonia familiar a la par de su
rentabilidad”.

Este tipo de empresas es relevante a nivel social y econdmico en todo el mundo. En
Argentina, se estima que un 70% de las empresas en actividad son familiares (Secretaria de la

Pequefia y Mediana Empresa, 2023) con altas tasas de incidencia en la generacion de empleo y



en el producto bruto interno de las economias donde se encuentran inmersas. Pero se

encuentran amenazadas por altas tasas de desaparicion.
2.2 Comunicacidn en la Empresa de Familia

Las debilidades de las empresas familiares las hacen vulnerables; se estima que entre un
60 y 70% de las empresas familiares desaparecen al atravesar el primer traspaso generacional
(Kaplun,2007; Niethardt, 2012).

La literatura indica que las principales razones de su desaparicion son la falta de
planificacion, de protocolos y de procedimientos formalizados, la escasa profesionalizacién vy el
manejo inapropiado de los conflictos familiares que son volcados al negocio (IADEF, 2021).
Gisbert Soler y Garcia Tripiana (2014) indican que solo el 20% de las empresas familiares que
desaparecen es debido a causas inherentes al negocio. En la mayoria de los casos se debe a
contrariedades de indole familiar mas que empresarial (Lucero Bringas, 2017). Segin Ward
(1987) en el 60% de los casos el fracaso se debe a dificultades y conflictos familiares que alteran
la armonia en la organizacién familiar.

En esta linea Diaz Guzman y Fuentes Garcia (2013: 97) sefialan:

“Para Valda (2011) es practicamente imposible pensar en una empresa familiar exitosa que
no haya aprendido a construir su armonia familiar y haya fijado previamente pautas para la
gestion de conflictos a manera de asegurar la sustentabilidad de la empresa en términos de
rentabilidad y de la familia cdmo nucleo de crecimiento social y afectivo de sus miembros. Los
negocios que mejor funcionan son los que poseen un sistema para resolver conflictos dentro del
ambiente familiar y empresarial (Garrigues, s.f.). Los conflictos son comunes en las empresas
familiares por lo que hay que aprender a resolverlos o en su caso prevenirlos, pero es un hecho

gue se deben encarar ya que, de no resolverse, con el tiempo terminan agravandose llegando

incluso a la destruccién de la empresa (Dodero, 2007). De ahi la importancia de tener una
herramienta que nos permita alcanzar y conservar la armonia en la empresa familiar: la
comunicacion (Lamanna, s.f).”

En este sentido, la comunicacién es un factor clave a ser trabajado al buscar la continuidad
de las empresas familiares. En cualquier organizacion la comunicacién es clave para la gestion,

en los negocios familiares es una herramienta para consensuar normas que permitan regular la

relacién de la familia con la empresa. En este ambito es relevante separar los temas laborales

de los familiares. Segun Dodero (2011), el lider de la empresa es el que tiene la responsabilidad
de conseguir una verdadera y eficaz comunicacion.
El éxito de una empresa familiar depende de lograr el equilibrio en la familia y mantener

la rentabilidad de la empresa, lo que representa un desafio para los lideres. La armonia es crucial



para el éxito de la empresa familiar, ya que implica el afecto y la buena correspondencia entre
los miembros de la familia empresaria para garantizar el buen funcionamiento del negocio. Es
importante aprender a resolver conflictos o prevenirlos, ya que tienden a empeorar con el
tiempo, incluso llegando a la destruccion de la empresa. (Diaz Guzman y Fuentes Garcia, 2013:
3)

La comunicacion es vista por algunos autores como una debilidad de las empresas
familiares. Sdnchez Crespo Casanova (2009) sefiala que el problema de la empresa familiar es la
“ausencia de comunicacion”. Tartabini (2007: 2) indica que la mala comunicacion es una de las
causas generalizadas de conflicto en las empresas familiares. No solamente se trata de
problemas de comunicacion en lo relacionado con la gestidn, provenientes de errores de
informacién o del enfoque del negocio, sino también y muy especialmente, de los sentimientos
de los miembros familiares, que traen consigo toda una historia de expectativas, presunciones,
rencores e insatisfaccién que perjudican una conversacién abierta. El lema "de eso no se habla"
impide cualquier posibilidad de consenso.

Belausteguigoitia (2012: 111) menciona que es irdnico que, aungque muchos miembros de
las familias pasen juntos mucho tiempo no exista buena comunicacién entre ellos. En empresas
familiares se abusa de la comunicacidn verbal; aunque eficaz, en ocasiones resulta imprecisa.

Niethardt (2012) sefiala que la interaccién constante de los familiares dentro de la
empresa hace necesaria una comunicacién mas racional y menos afectiva, ya que una mala o
nula comunicacion trae consigo rupturas de indole familiar y problemas de tipo empresarial, por
lo que sugiere trabajar en la comunicacion efectiva. En el mismo sentido, Belausteguigoitia
(2012: 111) recomienda para mejorar la comunicacion: escuchar activamente, elegir el medio
de comunicacidn adecuado y establecer una comunicacién abierta y honesta con sensibilidad.

Tartabini (2007) indica como factores claves en las relaciones familiares al intercambio de
informacién y la comunicacién abierta. Sin embargo, el rol de la comunicacidn en las empresas
de este tipo suele ser bastante ineficaz; no existe oportunidad de intercomunicarse y, por tanto,
no se recibe el efecto beneficioso de una valoracidn critica sobre estrategias y gestion.

En la actualidad, existen diversas herramientas de las que los negocios familiares se
pueden valer para mejorar su armonia y comunicacién. Entre ellas encontramos el protocolo
familiar, la asamblea familiar, el consejo de familia, entre otras. A los fines del trabajo se

profundizara en la primera.

2.3 Protocolo Familiar



El protocolo familiar en el campo de la empresa familiar se comienza a estudiar en los
afios ochenta, en investigaciones sobre gobierno corporativo de las empresas familiares; los
pioneros en su estudio fueron los investigadores Gallo y Ward (Gallo y Tomaselli, 2006: 298).

La primera definicidon de Gallo en 1991 sefialaba al instrumento como:

“Conjunto de metas para la familia y la empresa, y reglas de actuacién a seguir en las
relaciones entre las personas de estos sistemas, que busca continuidad con éxito de la empresa
familiar y busca que los miembros de los tres sistemas: familia, empresa y gestién vy,
especialmente la familia, estén bien informados sobre la empresa y conozcan el tipo y nivel de
relaciones a mantener entre ellos.” (Gallo 1991, como se citd en Kantor 2017).

A partir de la revisién del estado del arte sobre el tema, pudimos observar la multiplicidad

de definiciones del instrumento, que se presentan en la Tabla 1.

Autor y aiio

Definicion

Decreto Real 71/2007
(como se citd en
Tartabini, 2007)

Conjunto de pactos suscriptos por los socios entre si o con terceros con
los que guardan vinculos familiares que afectan a una sociedad, en la que
tengan un interés comun, en orden a lograr un modelo de comunicacién
y consenso en la toma de decisiones para regular las relaciones entre
familia, propiedad y empresa que afectan a la entidad.

Sosa de Irigoyen (2010:
238)

Normativa que regula las relaciones profesionales y econdmicas entre la
familia y la empresa, que tiene como principal objetivo preservar la
continuidad de la empresa familiar.

Trevinyo Rodriguez
(2010)

Acuerdo sobre las distintas tematicas relacionadas a la empresa y la
familia, que trata también la relacidn reciproca entre estas dos entidades
y lleva implicito el compromiso de los miembros de la familia de poner
en practica reglas, politicas u objetivos acordados en familia.

Hernandez, 2011 (como
se citd en Diaz Guzmany
Fuentes Garcia, 2013)

Instrumento que permite regular las relaciones de los familiares de una
misma empresa por medio de acuerdos voluntarios, cuyo principal
objetivo es garantizar la continuidad de la empresa en la siguiente
generacién de manera exitosa

Josep Tépies (2011)

Documento escrito que contiene un conjunto de normas vy
procedimientos que regulan la relacion empresa familia, cuya misidn es
mantener y reforzar la unidad familiar y el compromiso hacia el éxito de
la empresa a través de las generaciones.

Masri (2011)

Documento donde se plasman los pactos suscriptos voluntariamente por
los socios que guardan vinculos familiares, respecto de una sociedad; y
tiende a regular las relaciones familiares y empresariales que afectan a
la entidad habida cuenta de la condicidon simultdnea de propietario,
familiar y administrador.

Arteaga y Menéndez-
Requejo (2014: 6)

Documento “a medida” para cada una de las empresas familiares que se
logra a través de un proceso de consenso, didlogo y comprension, en el
que participa la familia.




Lucero Bringas (2017: 76) | Herramienta que permite gestionar la familia y la empresa, como asi
también las relaciones que surjan de ellas, siendo su objetivo principal
velar por el buen funcionamiento del conjunto orientado a la unidad
familiar y al crecimiento sustentable y sostenible de la empresa familiar
en el tiempo.

Dodero (2019) Instrumento marco, que clarifica la interaccion de la familia con la
empresa y estipula una determinada actuacion por parte de las familias
propietarias.

Canteros y Vallejos | Herramienta que, en un proceso de construccion familiar, conduce a la
(2020) familia empresaria a establecer cldusulas consensuadas respecto a la su
organizacion, la prevencion de conflictos y la resolucidon de tomas de
decisiones. En otras palabras, se trata de un instrumento en donde se
consensuan factores que hacen a la estabilidad y continuidad de la
empresa familiar.

Tabla 1. Definiciones de Protocolo Familiar
Fuente: Elaboracion propia (2024)

Se desprende del analisis de las definiciones expuestas, que el Protocolo Familiar protege
los intereses de la familia y de la empresa en busqueda del equilibrio entre ambos, estableciendo
una serie de normas de convivencia entre los miembros.

En el mencionado instrumento, se plasman pautas que cumplen la funcidn de sefialar cual
es el rumbo que debe tomar la empresa y los comportamientos que deben tener los miembros
ante diferentes situaciones a atravesar en cada etapa. Por ello, su principal funcién es la de
regular las relaciones de la familia propietaria de la empresa y es asi, que se convierte en una
herramienta de vital importancia a la hora de prevenir y resolver conflictos, permitiendo
establecer de antemano cuales son los comportamientos a seguir, o las decisiones que se deben
tomar, segun cual fuere la situacién planteada.

A partir de la revisién entendemos al Protocolo de Familia, como una herramienta clave
para la sostenibilidad de la empresa en el largo plazo. El protocolo surge de un proceso de
reflexion y acuerdo de los miembros de la familia empresaria, plasmado en un documento.
(PDTS 2023 MDO1). Como sefala Sanchez Crespo Casanova (2009), sirve como proceso de
comunicacion intrafamiliar, minimizando el conflicto, manteniendo el consenso y la cohesién
familia - empresa. Sin embargo, los autores también manifiestan que esto puede lograrse

siempre y cuando esté acompafiado por otros instrumentos legales.

2.4 Protocolo familiar y comunicacidon en las empresas familiares de Chaco y

Corrientes

En Chaco, segun un estudio exploratorio realizado en 2020 por la Inspecciéon General de

Personas Juridicas y Registro Publico de Comercio y el IADEF, se observé que las empresas



familiares de la provincia se encuentran en estadio de primera generacion y la direccién es
ejercida en un 90,9 % por miembros familiares, las decisiones son tomadas por |la generacién a
cargo (78,6%) y en menor medida otras generaciones intervienen en la gestion. De las empresas
que planifican realizar cambios en los préximos afios, podemos observar que el 50,8% prevé el
traspaso de la empresa a futuras generaciones, el 23,1% prevé realizar cambios en la propiedad
y el 15,5% anticipa que realizara fusion/escisiéon con otras sociedades (Colombo, Vargas y
Vallejos, 2020).

Sin embargo, se observa que entre las empresas encuestadas el 76% no cuenta con una
planificacion de esos cambios, pero un 42% prevé realizarlos en el futuro.

Los datos expuestos coinciden con observaciones previas realizadas en empresas de
Resistencia y Corrientes donde se observd que una de las principales debilidades para la
continuidad de las Empresas de familia era la falta de prevision y planificacidon. Asimismo, se
observd que las areas que podrian poner en riesgo la continuidad de la gestidon, en la medida
qgue no se las tratase oportunamente, eran la declaracion de la visién, misién, y valores; la
definicidon y asignacion de roles, funciones y tareas; la implementaciéon de una politica de
dividendos y sistema de incorporacidon de nuevos miembros; la determinacidn de criterios de
resolucién de conflictos y la comunicacién (Valdes y Martinez, 2015).

Como sefala Jabornniski (2023: 25) “las empresas de familias chaquefias se caracterizan
por no contar con un protocolo familiar para dar respuesta a los problemas de titularidad,
sucesién y gobierno de la empresa. A pesar de que la elaboracion de este instrumento mitigaria
la existencia de potenciales conflictos y de los existentes, también seria un plan de accidén para
la continuidad de este tipo de empresa. Esto se funda en el hecho de que si bien este tipo de
empresas tiene la intencién y la voluntad de que esta perdure en el tiempo, esto no es suficiente
si no viene acompafiado de una planificacion.”

Por otra parte, respecto a la comunicacidn interna Greco sefala:

“El 46,25% de las empresas analizadas se refieren a aspectos relacionados con la obtencidn
de informacién y la forma de comunicacién en la empresa, sustentada en la informalidad, con
indicios fragiles de la existencia de canales de comunicacién, por ejemplo, reuniones periddicas
de directivos con el personal, trabajos en equipo, pero sin la presencia de procesos definidos y

|H

necesarios que soporten la gestion. El “comentario directo” reemplaza, en gran medida, a los
canales formales de comunicacion.” (Greco, 2024: 62).

En este contexto, la comunicacién organizacional es relevante en el funcionamiento de
las Empresas de Familia y en la implementacién efectiva del protocolo familiar. Una
comunicacion efectiva y transparente entre los miembros de la familia y la organizacién

promueve la comprensidn mutua, fortalece las relaciones y facilita la toma de decisiones



informadas. Ademas, una comunicacion adecuada también contribuye a la resolucién adecuada
de conflictos y a la creacidn de un clima organizacional favorable.

En este sentido,

“una de las mejores formas de garantizar la armonia familiar es a través de la formalizacién
de los canales de comunicacién por medio del establecimiento de reglas claras”, lo que de
acuerdo a Fundacion Nexia (2007) “en el ambito documental se traslada en la redaccion del
protocolo familiar; y en el ambito de gobierno, en la creacidn de la asamblea y el consejo de
familia”. (Diaz Guzman y Fuentes Garcia, 2013: 3).

De lo anterior, podemos derivar que la comunicacidon organizacional y el protocolo
familiar son elementos interrelacionados y de vital importancia en las Empresas de Familia. Su
implementacion exitosa no sélo regula aspectos clave de la organizacidn, sino que también
fortalece la estructura y gobernanza de la empresa, permitiendo una transicidon generacional
fluida y una gestidon eficiente. Al comprender y fomentar una comunicacién efectiva,
transparente y adecuada, se sientan las bases para la continuidad de estas organizaciones en el
tiempo.

La relacién entre la comunicacién organizacional y el protocolo familiar en las Empresas
de Familia es fundamental para regular aspectos clave como la sucesién, la toma de decisiones,
la resolucidn de conflictos y la comunicacidon entre los miembros familiares y la organizacion. El
protocolo familiar, siendo una herramienta de gestién especificamente disefiada para estas
empresas, desempefia un papel crucial en fortalecer la estructura y gobernanza de la

organizacién, permitiendo una transicidn generacional fluida y una gestion eficiente.
3.Metodologia

Para el cumplimiento del objetivo general de este trabajo de investigacién, se llevd
adelante un estudio bibliografico, exploratorio y descriptivo siguiendo un enfoque cualitativo.
Bibliografico, porque el cumplimiento de nuestro objetivo demandd un proceso metddico de
busqueda, recopilacién y sistematizacion de la informacidén con la consiguiente seleccién de
autores de referencia y propuestas tedricas que permitid identificar los aspectos de la
comunicacion organizacional a analizar en las Empresas de Familia, para abordar el Protocolo
Familiar.

Para la busqueda sistematizada de informacién se utilizaron como palabras claves:
empresa de familia - comunicacidén organizacional - protocolo familiar "empresa de familia" AND
"comunicacidn organizacional" - “protocolo familiar” AND "comunicacion organizacional". Este

rastreo se llevé a cabo en el buscador académico Google Scholar y los repositorios: Redalyc,



Scielo, Dialnet, Scopus, relacionados al ambito de la gestion empresarial, de las ciencias sociales
y de la administracion.

El disefio fue exploratorio dado que el objeto es un fenémeno poco estudiado en el
ambito donde se desarrolla el trabajo (ciudad de Resistencia), por lo que fue necesario construir
una matriz de pre-comprensién modelizante que permitiera identificar qué aspectos de la
comunicacion organizacional en las empresas de familia son relevantes para el protocolo
familiar.

Por otra parte, fue descriptivo ya que se buscéd identificar las caracteristicas de la
comunicacion organizacional para el protocolo familiar, a partir de la mirada de los diferentes
autores de referencia.

El enfoque fue cualitativo debido a que en la buisqueda y analisis de las fuentes de
informacién y bibliografia relevante, se elaboraron categorias de analisis para abordar el objeto

de estudio.
4. Desarrollo

La comunicacién organizacional, también conocida como comunicacién interna (en
adelante se emplearan como sindnimos), comprende todos los actos comunicativos que se dan
dentro de una organizacién. Segun Franklin y Krieger (2012:237), la organizacién es una
"colectividad social que se produce, reproduce y transforma a través de las practicas de
comunicacion habituales, interdependientes y deliberadas de sus miembros". En otras palabras,
las organizaciones sélo existen en la medida en que sus miembros las crean mediante el discurso.

Chiavenato (2009) define la comunicacion organizacional como el proceso mediante el
cual las personas intercambian informacién en una organizacion. La comunicacién puede fluir
tanto a través de la estructura formal como de la informal, descendiendo o ascendiendo a lo
largo de los niveles jerdrquicos o moviéndose en direccion lateral u horizontal.

Para Andrade (2005: 6) la comunicacion organizacional, siguiendo a Berlo (s/f), “es un
proceso social fundamental”, entendido como el “conjunto total de mensajes que se
intercambian entre los integrantes de una organizacidn, y entre ésta y sus diferentes publicos
externos”. Dependiendo de los publicos a los que se dirige podemos distinguir dos categorias:
interna y externa. A los fines de este trabajo, la comunicacidn interna:

“Es el conjunto de actividades efectuadas por la organizacidn para la creacién y el
mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus miembros, a través del uso de diferentes
medios de comunicacidn que los mantengan informados, integrados y motivados para contribuir

con su trabajo al logro de los objetivos organizacionales.” (Andrade, 2005: 17).



La comunicacién interna desempefia un papel fundamental en la gestion empresarial, ya
que “genera confianza entre los empleados hacia el proyecto de trabajo que se realiza dentro
de la organizacién y contribuye a la reproduccién de su cultura” (Brandolini y Frigoli, 2008: 21).
En una empresa, todo comunica.

“La comunicacion interna se dirige en primera instancia al publico interno, como las lineas
operativas, los mandos medios, los gerentes y los directores, con el objetivo de unificar
significados, proporcionar claridad y sentido al trabajo, generar pertenencia y preparar a cada
empleado como "vocero" de la organizacion a la que pertenece.” (Brandolini y Frigoli, 2008: 9).

En la misma linea, Wuersch et al. (2023 en Baumgart,Bell y Wiid,2024) sefialan que la
comunicacion interna tiene un propdsito mds amplio que simplemente transmitir la informacién
necesaria para que los empleados realicen sus tareas. También atiende las necesidades sociales
de los empleados y puede impactar en su satisfaccién laboral, motivacién, compromiso y
productividad.

Es importante tener en cuenta que la comunicacidon organizacional, al igual que la
interpersonal, no es perfecta y se transforma a lo largo del proceso, lo que puede llevar a que el
destinatario reciba un mensaje diferente al enviado originalmente. Por lo tanto, una buena
comunicacion interna es un punto estratégico en la vida de las organizaciones. Segun Brandolini
y Frigoli (2008), lograr una comunicacién interna eficaz se traduce en mayor productividad y
armonia dentro del ambito laboral.

La comunicacién organizacional es clave en el funcionamiento de una organizacion, ya
que influye en la generacion de confianza, la productividad y la armonia laboral.

Para desarrollar una comunicacidn interna efectiva, el sistema de comunicacidn requiere
ser analizado objeto de conocer su realidad. Brandolini y Frigoli (2008) proponen seguir un
proceso ciclico de diagndstico y evaluacién de la situacion actual para el desarrollo de las
comunicaciones internas, que conste de cinco etapas: pre-diagndstico, diagndstico,
planificacion, ejecucién del plan y seguimiento. Mestanza, Molina y Fernandez (1999: 2)
proponen otro método, la auditoria de comunicacion interna para detectar disfunciones en el
aspecto comunicativo y las causas que las generan. “De su andlisis se extraen conclusiones Utiles
para la definicion de posibles mejoras de acuerdo con los objetivos de la empresa y la unidad de
comunicacién interna” . Ambos métodos proponen inicialmente un diagndstico. Este ofrece una
visidn general de la situacién de la comunicacién en un momento dado.

“Es una evaluacion en la que se mide, utilizando herramientas cualitativas y/o
cuantitativas, en qué punto se encuentra la compafiia en relacidon con su comunicacién interna”
(Brandoliniy Frigoli, 2008: 45). Mestanza, Molina y Fernandez (1999) sefialan que el diagnéstico

es el primer paso del plan de comunicacién interna de una organizacién. Debe dar a conocer los



modos de comunicacidon existentes, qué medios se utilizan y con qué eficacia, qué informacion
se da y cudl no. Esta primera fase informa sobre los puntos fuertes y débiles del sistema de
comunicacion de la empresa.

En cuanto a los ambitos que se deben analizar para conocer la situacién de la empresa,
Brandolini y Frigoli (2008) listan, sin ser exhaustivos: Origen de la empresa y sector industrial,
Misién, Vision y Valores, Servicio o producto que comercializa, Clientes, Competencia,
Estructura organizacional, Cambios recientes, Tamafio, Distribucidon geografica, Caracteristicas
demograficas del personal, Responsable de comunicacion interna, Sistema de comunicacién
interna, Canales, Publicos, Acciones implementadas, Capacitacidon, Necesidades de apoyo,
Perspectiva sobre la comunicacidn en la empresa.

Mestanza, Molina y Fernandez (1999) sugieren observar el presupuesto asignado a la
gestion de la comunicacion interna, los costes, el clima laboral y nivel de satisfacciéon de los
empleados, los problemas de comunicacidn, la percepcién que el publico interno tiene de la
empresa y los estados de opinidn sobre temas fundamentales, las necesidades de informacion,
los contenidos, los canales, las audiencias.

Otros autores, como Franklin-Fincowsky y Krieger (2012) sugieren distintas variables para
evaluar las comunicaciones desde el punto de vista organizacional, como: Disefio organizacional,
Proceso comunicativo, Canales formales e informales, Eficacia de las comunicaciones, Grado de
desarrollo de los sistemas de informacién.

Si se pone foco en el diagndstico de la comunicacién en empresas familiares, los autores
emplean diversas perspectivas, algunos como Duefias, Franco y de la Vega Gonzalez (2018) se
enfocan, siguiendo la misma linea desarrollada previamente, en la comunicacién organizacional
estratégica, estudiando variables como: Importancia de la comunicacién en diversos ambitos:
interno, de marketing, identidad e imagen, de crisis; Inversidn en comunicacion; Encargado de
las tareas de gestion comunicacional (interna y externa), Objetivos de Comunicacidn; Existencia
de programas planificados de Comunicacién Corporativa; Herramientas de comunicacién
interna y externa empleadas.

Otros autores utilizan variables que abordan la situacién particular de las empresas
familiares. Diaz Guzman y Fuentes Garcia (2013) analizan la relacién entre comunicaciéon y
armonia familiar y observan las variables: (1) office, (2) internet, (3) comunicacién entre
familiares, (4) nivel de comunicacion entre familiares, (5) plan de comunicacidon formal, (6)
comunicacion familia-empresa, (7) reunion familiar formal, (8) solucién ganar-ganar, (9)
comunicacion rapida y oportuna, (10) comunicacién familiar y no familiar hacia los niveles
inferiores de la empresa, (11) comunicacion familiar y no familiar hacia los niveles superiores de

la empresa, (12) barreras de comunicacion.



Otra forma de analizar la comunicacidn en las empresas familiares es a través de la teoria
de la comunicacion familiar de Koerner y Fitzpatrick (1994, citado en Schell, Wolff y Moog, 2023)
que explica cédmo las familias comparten informacién a niveles interpersonales y enfatiza la
importancia de los esquemas relacionales familiares. Un esquema relacional describe el
conocimiento que un individuo tiene sobre si mismo, otras personas y las relaciones entre
diferentes personas. Este conocimiento también influye en las interacciones entre diferentes
individuos. Un esquema relacional también puede describirse como un tipo de mapa que guia
comportamientos debido a los esquemas de los que un individuo es consciente.

Tapia (2008), siguiendo a McLeod y Chaffee (1972), Fitzpatrick y Ritchie (1994), sefiala que
una de las cuestiones relevantes a analizar son los patrones de comunicacién familiar, en dos
tipos de orientaciones: a las conversaciones y a la conformidad. Estas dos orientaciones
interactian entre si, creando cuatro tipos de familias que difieren y presentan diferentes
caracteristicas. Es asi que tenemos familias pluralistas, consensuales, laissez faire y protectoras.

“Al analizar Fitzpatrick y Ritchie (1994) una muestra de 169 familias; encontraron una
relacién clara en esta tipologia y la Comunicaciéon Familiar definida en las dimensiones
Orientacion hacia la conversacion y Orientacion hacia la conformidad.

e Las Familias Consensuales, estan guiadas por padres que estan dentro de la categoria
Tradicional;

e Las Familias Pluralistas, los padres de estas familias estdn dentro la categoria
Independiente;

e Las Familias Protectoras, son las familias Separadas; vy,

e Las Familias Laissez — Faire, son padres Separados, Independientes o Mixtos. “

(Tapia, 2008:9)

Los esquemas de la comunicacion familiar influyen en la atencién y percepcién, memoria
de mensajes, las inferencias comunicativas de los comportamientos y resultados psicosociales.
En el diagndstico de la comunicacién de las empresas familiares, Kopita (2011) sugiere preguntas
como:

“iComo es su modo de comunicarse con los demas en la familia y en la empresa? Indique
gué medios utiliza.

¢Tienen espacios de comunicacion y de informacién especialmente instaurados a tales
efectos en la empresa?

¢Cree que hay problemas de comunicacidn entre los integrantes de la familia?

¢De qué modo cree que ello impacta en la empresa?

¢Hay alglin integrante de la familia que sea poco comunicativo o se reserve informacion

importante de la empresa? ¢A qué lo atribuye?



¢Se producen situaciones de violencia verbal en los encuentros familiares? ¢Quién se
comunica de esa manera?¢A qué lo atribuye?

¢Considera que puede haber malentendidos entre los integrantes de la empresa familiar y
como consecuencia de ello les estd impidiendo resolver otros temas importantes?”

(Kopita, 2011: 139, en Favier-Dubois et al., 2011).

La comprensidn de estos aspectos es fundamental para promover una comunicacidn
abierta y efectiva, tanto en el ambito familiar como en el empresarial.

La comunicacién en el contexto del protocolo familiar en empresas de familia es
fundamental debido a las particularidades Unicas que se presentan en estas organizaciones. En
este contexto, el protocolo familiar es un instrumento que amplia las posibilidades de las
relaciones entre la propiedad y la gestion del negocio. Este acuerdo se sustenta en la
comunicacion, recoge normas y cédigos de conducta a los que se adhieren todos los miembros
de la familia de mutuo acuerdo, permitiendo profesionalizar la manera en la que gestionan el
negocio. Es esencial comprender que cada familia empresaria es un caso particular y, por lo
tanto, deberia tener su propio protocolo particular y un sistema comunicacional adaptado a sus
necesidades especificas.

Considerando los diferentes autores, el diagnéstico comunicacional de la empresa familiar
para el abordaje del protocolo, deberia trabajar sobre los siguientes aspectos:

Familiares:

e Comunicacién existente: Dindmica de la comunicacion familiar, nivel de comunicacion,
comunicacion familia-empresa, patrones de comunicacién familiar.

e Profesionalizacidon de la comunicacién: espacios de comunicacién, reunién familiar
formal, comunicacion familiar y no familiar hacia los niveles inferiores y superiores de la
empresa.

Empresariales:

e Comunicacién existente: medios y su eficacia, canales, acciones implementadas, sistema
de comunicacién interna, herramientas de comunicacion interna y externa empleadas.
necesidades de informacién, qué informacion se da y cudl no, perspectiva sobre la
comunicacion en la empresa, problemas de comunicacién.

® Profesionalizacidon de la comunicacidn responsable de comunicacidn interna, asignacion
de presupuesto a la gestidon de la comunicacion interna, identidad e imagen, inversion
en comunicacién, los objetivos de comunicacidn, la existencia de programas
planificados de comunicacion corporativa y las herramientas de comunicacion interna y

externa empleadas.



5. Conclusiones

En proyectos anteriores, se ha identificado que la comunicacién es un aspecto que
requiere fortalecimiento en las empresas familiares de la zona, siendo también uno de los pilares
fundamentales para abordar los diversos acuerdos que conforman un protocolo familiar. En
respuesta a la pregunta central de investigacién y en cumplimiento del objetivo de este trabajo,
se puede resumir que la comunicacion desempefia un papel crucial en el enfoque del protocolo
familiar. Dado que el protocolo surge de un proceso de reflexién y consenso entre los miembros
de la familia empresarial, el cual queda plasmado en un documento.

Tras revisar la literatura sobre protocolo y comunicacion organizacional en empresas
familiares, se llegd a la conclusion de que para abordar la protocolizacion es crucial realizar una
etapa diagndstica de la comunicacion que abarque aspectos tanto familiares como
empresariales. En una primera fase de andlisis, es esencial reconocer las diferencias entre estos
aspectos para desarrollar una comunicacidn mas efectiva y estrategias que fomenten la armonia
y la continuidad de la empresa familiar durante todo el proceso de elaboracién del protocolo.

No obstante, posteriormente se requiere adoptar un enfoque holistico que integre ambos
aspectos, ya que los sistemas empresa-familia constituyen la identidad de una empresa familiar.
De esta manera, se pueden establecer bases sélidas que promuevan la prosperidad vy el
crecimiento sostenible en el futuro. Comprender y abordar estas dinamicas de manera integral
durante la elaboracién del protocolo familiar podria ser una estrategia para lograr una mayor
adhesién al mismo y sentar las bases para la sostenibilidad a largo plazo.

A partir del recorrido de la bibliografia, se evidencia como principal hallazgo en relacién
al objeto de investigacion, que existe un vacio en el tratamiento de los autores respecto al rol
de la comunicacion en el desarrollo del protocolo familiar. Por lo tanto, se identifica una linea
tematica para futuras investigaciones en este campo especifico, con el propésito de llenar la
brecha y ampliar el conocimiento en el drea de la comunicacién interna en el contexto del

protocolo familiar.
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