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Resumen

El objetivo principal de esta investigacién es validar la hip6tesis sobre la necesidad y pertinencia
de implementar un protocolo familiar en la Universidad Columbia del Paraguay, una organizacién
familiar en su quinta generacion. Se busca establecer un marco normativo claro —las “reglas del
juego”— que regule las relaciones entre la familia y la empresa, garantizando su sostenibilidad y
cohesion a largo plazo. A través de una metodologia cualitativa, el estudio pretende contribuir al
vacio existente en Paraguay respecto a los fundamentos, alcances y beneficios de un protocolo
familiar bien estructurado en una Universidad, identificando ademas las consecuencias de su
ausencia, los riesgos asociados y las sefiales de alerta que evidencian la necesidad de su
implementacion.

Palabras clave: empresa familiar, gobernanza, buenas practicas gerenciales, protocolo familiar,
reglas de juego.

Abstract

The main objective of this research is to validate the hypothesis regarding the need and relevance
of implementing a family protocol in the company Universidad Columbia del Paraguay, a fifth-
generation family-owned organization. The study seeks to establish a clear regulatory
framework—the “rules of the game”—to govern the relationships between the family and the
business, ensuring long-term sustainability and cohesion. Using a qualitative methodology, this
research aims to fill the existing gap in Paraguay concerning the foundations, scope, and benefits
of a well-structured family protocol, while identifying the consequences of its absence, the
associated risks, and the warning signs that highlight the need for its implementation.
Keywords: family business; governance; managerial best practices; family protocol; rules of the
game

Introduccion

La empresa familiar representa una de las formas de organizacién econdmica mas relevantes en
América Latina y, particularmente, en Paraguay, donde constituye un pilar del tejido empresarial
nacional. Estas organizaciones se caracterizan por la coexistencia de dos sistemas con logicas
distintas pero complementarias: el familiar y el empresarial. Su interacciéon puede generar
sinergias positivas, pero también tensiones que afectan la continuidad, la gestién y la cohesion
entre generaciones (Gallo & Amat, 2003; Ward, 2016). En este contexto, el protocolo familiar
surge como un instrumento estratégico que formaliza acuerdos, valores y mecanismos de
gobernanza, contribuyendo a la sostenibilidad del proyecto comun y a la preservacion de la
unidad familiar en torno a la empresa (Casillas & Acedo, 2007).

En Paraguay, el debate sobre la gobernanza en empresas familiares se encuentra en desarrollo. A
pesar de la relevancia econémica de este tipo de organizaciones, son escasos los estudios que
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abordan de manera sistematica la necesidad de establecer protocolos familiares como
herramientas de gestion y continuidad intergeneracional. La Universidad Columbia del Paraguay,
instituciéon educativa con mas de cinco generaciones de historia y administracién familiar,
constituye un caso paradigmatico para analizar la pertinencia de un protocolo familiar en una
empresa consolidada, con amplia trayectoria, pero también con los desafios propios de la
profesionalizacidn y la transicién generacional.

El propésito central de esta investigacidn es validar la hipétesis sobre la necesidad y pertinencia
de implementar un protocolo familiar en la Universidad Columbia del Paraguay, asi como
determinar los principios, acuerdos y “reglas del juego” que deberian guiar las relaciones entre la
familia propietaria y la estructura empresarial. El estudio busca generar un modelo de referencia
que pueda servir de guia para otras empresas familiares paraguayas, aportando fundamentos
tedricos y practicos sobre la construccién de un protocolo adaptado a la realidad local.

Metodolbgicamente, la investigacion adopta un enfoque cualitativo, sustentado en el andlisis de
documentos institucionales, entrevistas a miembros de la familia empresaria y revisién de
literatura especializada sobre empresas familiares y gobernanza corporativa. Esta metodologia
permite explorar en profundidad los factores culturales, emocionales y estructurales que inciden
en la sostenibilidad de la empresa familiar, asi como identificar los riesgos derivados de la
ausencia de un protocolo formal y las sefiales que anticipan su necesidad.

El estudio contribuye a llenar un vacio académico y practico en el ambito empresarial paraguayo,
donde aun prevalecen modelos de gestién informal en las organizaciones familiares. Asimismo,
pretende fortalecer la reflexidn sobre la importancia de institucionalizar las relaciones familiares
dentro de la empresa, promoviendo un equilibrio entre la continuidad de los valores
fundacionales y la profesionalizacién de la gestion. En sintesis, este trabajo plantea que la
adopcién de un protocolo familiar no solo representa una herramienta de orden y transparencia,
sino también un acto de madurez institucional orientado a garantizar la sostenibilidad y la unidad
de la familia empresaria a lo largo del tiempo.

Metodologia

La presente investigacion adopt6 un enfoque cualitativo, orientado a la comprension profunda de
las dinamicas familiares y organizacionales que caracterizan a la empresa Universidad Columbia
del Paraguay, asi como a la identificacion de los elementos conceptuales y practicos que sustentan
la necesidad de un protocolo familiar. La eleccion de este enfoque respondi6 al interés de explorar
significados, percepciones y experiencias de los miembros de la familia empresaria desde una
perspectiva interpretativa, considerando que los procesos de gobernanza y toma de decisiones en
empresas familiares se encuentran fuertemente mediados por factores culturales y relacionales
(Creswell & Poth, 2018).

El disefio metodoldgico fue de tipo exploratorio-descriptivo, dado que el fenémeno estudiado —
la implementacion y pertinencia de un protocolo familiar en una empresa educativa de quinta
generacion— carecia de antecedentes empiricos documentados en el contexto paraguayo. Este
diseno permitié no solo describir la realidad organizacional, sino también interpretar los
significados atribuidos por los participantes a la interaccién entre familia y empresa, asi como a
las implicancias de formalizar las “reglas del juego” mediante un instrumento de gobernanza.

La unidad de analisis estuvo conformada por la familia empresaria propietaria y gestora de la
Universidad Columbia del Paraguay, considerando tanto a los miembros activos en la gestién
institucional como a aquellos que participan en los procesos de toma de decisiones estratégicas o
en los espacios de representacion familiar. La eleccién de este caso se basd en su relevancia
representativa como empresa familiar consolidada, con mas de cinco generaciones de
continuidad, y en la posibilidad de observar de manera directa las tensiones, valores y
mecanismos de sucesion propios de las organizaciones familiares en el &mbito educativo.
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Las técnicas de recoleccion de datos incluyeron entrevistas semiestructuradas en profundidad
con miembros de la familia empresaria y analisis documental de normativas internas, actas,
organigramas, planes estratégicos y documentos institucionales relacionados con la gestién y la
historia de la organizacion, analisis de la literatura existente al respecto y validacién de expertos
( tanto nacionales como extranjeros, todos profesores en el drea y con publicaciones de libros) a
través de entrevistas con los mismos Las entrevistas, desarrolladas en un ambiente de confianza
y confidencialidad, permitieron identificar percepciones sobre la necesidad de contar con un
protocolo familiar, los valores compartidos, los conflictos latentes y las expectativas de
continuidad. El andlisis documental, por su parte, facilité la comprensién de la estructura de
gobernanza existente y de las politicas informales que regulan las relaciones entre la familia y la
empresa, el analisis de la literatura tanto nacional como internacional nos brind¢ el sustento para
este trabajo, y en la entrevista con expertos validamos el trabajo desarrollado.

Los datos obtenidos fueron tratados mediante un analisis de contenido tematico, siguiendo las
fases de codificacidn, categorizacion y triangulacién propuestas por Braun y Clarke (2019). Este
proceso permiti6 identificar patrones recurrentes, convergencias y disonancias entre los
discursos familiares y la evidencia institucional, generando categorias analiticas relacionadas con
la gobernanza, la sucesidn, las reglas del juego y la sostenibilidad organizacional.

Para garantizar la validez y confiabilidad del estudio, se aplicaron estrategias de triangulacion de
fuentes y métodos, contrastando la informacién derivada de las entrevistas con los hallazgos del
analisis documental y con la literatura especializada. Asimismo, se realizaron sesiones de
retroalimentacién con algunos participantes para verificar la interpretacién de los resultados,
fortaleciendo la credibilidad y la coherencia del andlisis.

En el plano ético, la investigacion respetéd los principios de consentimiento informado,
confidencialidad y voluntariedad establecidos en los co6digos internacionales de ética para
investigaciones en ciencias sociales (Belmont Report, 1979). Los participantes fueron informados
sobre los objetivos, alcances y posibles implicancias del estudio, y se garantizé el uso exclusivo de
los datos con fines académicos.

La metodologia adoptada permiti6 integrar la voz de los actores directamente involucrados con
el objeto de estudio, proporcionando una base empirica sélida para comprender la pertinencia y
los beneficios de institucionalizar un protocolo familiar como herramienta de sostenibilidad,
cohesion y continuidad intergeneracional en la Institucién.

Resultados

El proceso de andlisis de entrevistas y documentos institucionales permitié identificar un
conjunto de categorias que reflejan la dindmica interna de la familia empresaria y su relacion con
la gestion de la Universidad Columbia del Paraguay. Los resultados revelan una estructura familiar
con alto sentido de pertenencia, acompafiada de una gobernanza predominantemente informal,
donde los valores fundacionales contintian guiando las decisiones estratégicas, pero sin un marco
normativo formalizado que las respalde.

1. Gobernanza familiar: liderazgo, comunicacién y toma de decisiones

Los hallazgos indican que el liderazgo de la organizacion ha estado histéricamente concentrado
en figuras de referencia pertenecientes a la familia fundadora, cuya legitimidad proviene del
reconocimiento moral, la experiencia y la historia institucional. Este modelo, caracteristico de
muchas empresas familiares de larga trayectoria, ha permitido sostener la estabilidad y la
cohesion interna, aunque también genera dependencia de liderazgos personales mas que de
estructuras institucionalizadas (Ward, 2016).
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Las entrevistas revelaron coincidencias en torno a la necesidad de evolucionar hacia un modelo
de gobernanza participativo y transparente, que preserve los valores familiares pero que, al
mismo tiempo, promueva la profesionalizacién de la gestion. Los participantes manifestaron que
las decisiones estratégicas se toman principalmente en espacios familiares informales, sin
protocolos ni procedimientos estandarizados. Esta practica, aunque funcional en etapas previas,
comienza a mostrar limitaciones frente al crecimiento institucional y la ampliacion del nimero de
familiares involucrados.

Los documentos analizados —actas, reglamentos internos y planes estratégicos— confirman que
la estructura actual de gobernanza combina practicas empresariales modernas con una logica de
confianza personal. Se identifican esfuerzos por institucionalizar procesos, pero atn sin
mecanismos formales que definan responsabilidades, jerarquias o canales de comunicacién entre
familia y direccidn. Esto evidencia la pertinencia de un protocolo familiar que actie como marco
regulador y garantice continuidad en la toma de decisiones mas alla de los liderazgos individuales.

2. Sucesion generacional: continuidad y preservacion del legado

La sucesion generacional constituye uno de los temas mas sensibles en la dinamica de la familia
empresaria. Los resultados evidencian un compromiso profundo con la preservacién del legado
fundacional, acompafado de una conciencia colectiva sobre la importancia de planificar la
transferencia del liderazgo. No obstante, el estudio identifica que el proceso de sucesion se ha
desarrollado de manera implicita, sin un plan estructurado ni criterios formales que definan las
etapas, competencias o mecanismos de transicidn.

Las entrevistas muestran que los miembros de la familia reconocen la necesidad de preparar a las
nuevas generaciones para asumir roles directivos, pero también expresan la dificultad de
equilibrar la experiencia adquirida con la incorporaciéon de nuevas visiones y estilos de gestion.
Se percibe una tension entre la tradiciéon y la innovacién, propia de las empresas familiares de
larga trayectoria (Poza & Daugherty, 2014).

A nivel institucional, la ausencia de un protocolo formal de sucesiéon genera incertidumbre sobre
la designacion de futuros lideres, lo que podria comprometer la estabilidad organizacional ante
eventuales cambios. En este sentido, los resultados refuerzan la necesidad de establecer
mecanismos que aseguren una sucesién ordenada, transparente y coherente con la cultura
institucional, integrando criterios de mérito, formacién y compromiso con la misién universitaria.

3. Las “reglas del juego”: necesidad de formalizacién y prevencion de conflictos

Uno de los hallazgos mas recurrentes del estudio se relaciona con la ausencia de reglas explicitas
que regulen la relacién entre la familia y la empresa. Si bien existe una cultura de respeto y
consenso, las decisiones clave se apoyan mas en la confianza personal que en acuerdos formales.
Los participantes coincidieron en que esta modalidad ha funcionado histéricamente por la solidez
de los vinculos familiares, pero reconocen que su sostenibilidad futura dependera de la capacidad
para transformar los acuerdos implicitos en normas escritas.

El andlisis documental muestra que no existen politicas especificas sobre incorporacion de
familiares, remuneraciones, participacion accionaria o resolucion de conflictos. Esta carencia se
traduce en zonas grises que pueden dar lugar a interpretaciones diversas y, eventualmente, a
tensiones internas. El protocolo familiar se vislumbra, entonces, como un instrumento necesario
para establecer las “reglas del juego”, previniendo conflictos y garantizando que las decisiones se
tomen con criterios objetivos y previsibles (Casillas & Acedo, 2007).

Los entrevistados valoraron positivamente la posibilidad de construir colectivamente un
protocolo que refleje la historia y los valores de la familia, pero que también incorpore principios
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modernos de gestién, transparencia y equidad. Esta visién coincide con el paradigma
contemporaneo de la empresa familiar sostenible, donde el didlogo intergeneracional y la
institucionalizacién de normas constituyen la base de la estabilidad organizacional (Gallo & Amat,
2003).

4. Sostenibilidad organizacional: equilibrio entre legado y profesionalizacion

El concepto de sostenibilidad en la empresa familiar fue recurrente en los discursos de los
participantes, quienes lo asociaron tanto con la continuidad econémica como con la preservaciéon
del sentido de pertenencia y de los valores fundacionales. Se evidenci6 una clara conciencia sobre
la importancia de institucionalizar los procesos para asegurar la perdurabilidad de la
organizacion, sin perder la identidad familiar que la caracteriza.

La familia empresaria de la Universidad Columbia del Paraguay ha logrado mantener un
crecimiento sostenido y una reputacion institucional destacada. Sin embargo, los resultados del
estudio indican que el desafio actual radica en garantizar la sostenibilidad mediante la
profesionalizacion de la gestién (manteniendo la meritocracia, como forma de ingreso a la
Institucion, por sobre la pertenencia a la familia empresaria), la creacién de instancias formales
de deliberacién y la planificacion estratégica de la sucesion.

Los participantes sefialaron que la implementaciéon de un protocolo familiar contribuiria a
clarificar responsabilidades, establecer mecanismos de evaluacion del desempeiio, y fortalecer la
confianza entre generaciones. Asimismo, expresaron que este instrumento permitiria equilibrar
las decisiones afectivas con criterios técnicos, transformando la gobernanza en un proceso
compartido y transparente.

En sintesis, los hallazgos confirman que la sostenibilidad de la empresa familiar universitaria no
depende Unicamente de su fortaleza econdmica o de su prestigio, sino de su capacidad para
armonizar la tradiciéon con la modernizacion, la familia con la institucién, y la emocion con la
razon. El protocolo familiar aparece, por tanto, como una herramienta estratégica para consolidar
la unidad, fortalecer la identidad corporativa y asegurar la continuidad del proyecto educativo a
lo largo del tiempo.

Discusion

Los resultados de esta investigacidn confirman que la Universidad Columbia del Paraguay, como
empresa familiar de quinta generacion, enfrenta desafios comunes a las organizaciones familiares
maduras: la necesidad de profesionalizar la gestion, preservar la cohesion interna y garantizar la
sostenibilidad del legado intergeneracional. La ausencia de un protocolo familiar formalizado, si
bien no ha comprometido la estabilidad institucional, representa un riesgo potencial frente al
crecimiento, la diversificacion de funciones y la expansion de la familia empresaria.

En coincidencia con lo planteado por Gersick etal. (1997) y Ward (2016), los hallazgos evidencian
que, en etapas avanzadas del ciclo de vida familiar, la falta de mecanismos formales de gobernanza
puede generar tensiones entre generaciones, sobre todo cuando la comunicacién y la toma de
decisiones dependen de liderazgos individuales. En este caso, la estructura de confianza heredada
del fundador continda siendo funcional, pero su eficacia disminuye en la medida en que la
organizacion se vuelve mas compleja y participan nuevas generaciones con distintos grados de
involucramiento.

Asimismo, la investigacion reafirma la importancia de las buenas practicas de gobernanza familiar
como pilar para la continuidad de las empresas familiares (Neubauer & Lank, 1998; Gallo & Amat,
2003). La evidencia obtenida demuestra que, aunque la Universidad Columbia cuenta con una
cultura de didlogo y respeto, la ausencia de 6rganos formales de deliberacién —como un consejo
de familia o un comité de sucesion— limita la sistematizacion de los acuerdos y la trazabilidad de
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las decisiones. Esta situacion coincide con lo descrito por Poza y Daugherty (2014), quienes
sostienen que la institucionalizacién de la gobernanza es un factor decisivo para asegurar la
sucesion ordenada y la equidad en la participacién familiar.

Por otro lado, la sucesidn generacional emerge como un proceso critico y sensible, cargado de
significados simboélicos que trascienden lo operativo. Los resultados reflejan que la familia
empresaria valora la transmision de los valores fundacionales y la identidad institucional, pero no
ha desarrollado atin un plan formal de sucesion. Esta carencia concuerda con lo advertido por Le
Breton-Miller y Miller (2009), quienes argumentan que la falta de planificacién sucesoria puede
generar ambigiiedad en los roles y dificultades para garantizar la continuidad del liderazgo. En
este contexto, la creacién de un protocolo familiar podria funcionar como una herramienta de
planificacidn, legitimacién y formacién de futuros lideres.

El estudio también aporta evidencia sobre la relevancia de las “reglas del juego” como elemento
estructurante de la convivencia entre familia y empresa. En linea con North (1990) y Casillas &
Acedo (2007), se observa que la formalizacién de normas escritas reduce la discrecionalidad y
fortalece la confianza organizacional. Los miembros entrevistados reconocen que las relaciones
informales, si bien han funcionado histéricamente, no garantizan estabilidad en escenarios de
expansion o conflicto potencial. De este modo, el protocolo familiar se presenta como un marco
ético y estratégico que orienta la conducta, legitima las decisiones y facilita la mediacién ante
divergencias internas.

En cuanto a la sostenibilidad organizacional, los hallazgos reafirman que esta no depende
exclusivamente de la fortaleza financiera o del posicionamiento institucional, sino de la capacidad
de la familia empresaria para adaptarse, innovar y profesionalizar su gestion sin perder su esencia
(Habbershon & Williams, 1999). El equilibrio entre tradiciéon y modernidad constituye el nucleo
del desafio en la empresa familiar universitaria: mantener viva la identidad fundacional, pero
articulada con estructuras formales y practicas gerenciales acordes a los estandares actuales de
gobernanza. Este enfoque coincide con las propuestas de Aronoff & Ward (2011), quienes
plantean que la sostenibilidad a largo plazo requiere integrar la emocionalidad familiar con la
racionalidad empresarial mediante normas consensuadas.

La investigacion también aporta una reflexion sobre el rol educativo y simbdlico del protocolo
familiar. Mas alla de su funcién reguladora, dicho instrumento acttia como vehiculo de transmision
de valores, compromiso y vision compartida. Desde esta perspectiva, el protocolo no solo
organiza, sino que educa a la familia empresaria, transformandola en una comunidad de
aprendizaje que evoluciona colectivamente. Este hallazgo conecta con el enfoque de Tapies
(2012), quien concibe el protocolo como una herramienta cultural que consolida el sentido de
pertenencia y fortalece la continuidad intergeneracional.

El estudio del caso de la Universidad Columbia del Paraguay invita a repensar el concepto de
empresa familiar en el ambito educativo. A diferencia de los sectores comerciales o industriales,
las instituciones familiares de educacion superior conjugan una doble mision: la empresarial y la
académica. Por ello, la construccidn de un protocolo familiar adquiere una relevancia especial, al
servir no solo como instrumento de gestion, sino también como mecanismo de coherencia ética
entre los valores familiares y la funcién social de la universidad. En este sentido, los resultados de
la investigacion refuerzan la idea de que profesionalizar la gobernanza no implica despersonalizar
la empresa familiar, sino asegurar su trascendencia y legitimidad en el tiempo.

La investigacion permitié validar la hipotesis sobre la necesidad y pertinencia de un protocolo
familiar en la Universidad Columbia del Paraguay, entendiendo dicho instrumento como un
componente esencial de la gobernanza organizacional y de la sostenibilidad de la empresa familiar
universitaria. El estudio evidencié que, a pesar de existir una cultura institucional soélida y
cohesionada, basada en la confianza, los valores fundacionales y el liderazgo histérico de la familia,
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la ausencia de mecanismos formales de regulacién representa un riesgo latente para la
continuidad armonica entre las esferas familiar y empresarial.

Los resultados confirman que la evolucién natural de las empresas familiares hacia la
profesionalizacion requiere estructuras normativas claras que fortalezcan la toma de decisiones,
definan responsabilidades y garanticen la transparencia intergeneracional. En este sentido, el
protocolo familiar se consolida no solo como un documento juridico o administrativo, sino como
un acuerdo moral y cultural que preserva el legado y facilita la adaptaciéon a los cambios
organizacionales. Su elaboracion implica un ejercicio de didlogo, reflexién y aprendizaje colectivo
que refuerza la identidad y la cohesion familiar.

Asimismo, el estudio permitié identificar que la sostenibilidad del modelo empresarial
universitario no se limita a la rentabilidad o la gestién eficiente, sino que se fundamenta en la
capacidad de conjugar tres dimensiones esenciales: la continuidad del liderazgo familiar, la
institucionalizacién de la gobernanza y la preservacion del sentido ético y social de la mision
educativa. Este equilibrio, que combina tradicién y modernizacién, constituye la base para una
proyeccién sostenible a largo plazo.

En el plano académico, la investigacion contribuye a la literatura nacional sobre empresas
familiares al ofrecer un caso representativo del sector educativo, ampliando la comprension de
los mecanismos de gobernanza aplicables a organizaciones complejas y de alto impacto social. En
el plano practico, brinda evidencias utiles para el disefio de protocolos familiares en contextos
donde la confianza, la historia y la emotividad son pilares fundamentales de la gestidén.

Recomendaciones sugeridas por el autor

e Elaborar un protocolo familiar integral, participativo y contextualizado, que contemple
aspectos juridicos, éticos y estratégicos, definiendo los roles, derechos y obligaciones de
los miembros de la familia en relacién con la empresa.

e Institucionalizar 6rganos de gobernanza familiar, como un Consejo de Familia y un Comité
de Sucesion, que garanticen continuidad, transparencia y comunicacién intergeneracional.

e Desarrollar programas de formacion y capacitacion dirigidos a las nuevas generaciones,
orientados a fortalecer las competencias de liderazgo, gestidn y valores institucionales.

e Establecer politicas de sucesién planificadas y documentadas, que integren criterios de
mérito, formacién académica y compromiso con la misidn universitaria.

e Promover la evaluacion periddica del protocolo familiar, adaptandolo a los cambios en la
estructura organizacional, el contexto educativo y las dindmicas familiares.

e Fomentar la articulacion entre valores familiares y misién institucional, asegurando que
las decisiones empresariales se alineen con los principios éticos y educativos que
caracterizan a la universidad.

e Difundirla experienciay el modelo desarrollado como buena practica para otras empresas
familiares paraguayas, incentivando la creacién de politicas publicas y espacios de
asesoramiento sobre gobernanza familiar.

El estudio demuestra que la formalizacién de un protocolo familiar constituye una oportunidad
estratégica para fortalecer la unidad, la transparencia y la sostenibilidad de la empresa familiar
universitaria. En el caso de la Universidad Columbia del Paraguay, dicho instrumento representa
no solo un paso hacia la profesionalizacion de la gestion, sino también una reafirmaciéon de su
compromiso histérico con la educacion, la innovaciéon y la preservacion del legado familiar como
fuente de inspiracién y continuidad.
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