
La causa fin como mecanismo de prevención                             
de los conflictos en sociedades de familia

María Silvia Gómez Bausela

Sumario

	 La expresión de la Causa Fin conforme la redacción del art. 281 del 
Código Civil y Comercial de la Nación es una nueva herramienta para la pre-
vención de conflictos en sociedades de familia.

Introducción

Sabido es que un porcentaje muy alto, casi el 80% de las sociedades que 
se constituyen en nuestro país son envoltura jurídica de empresas familiares.

Sabido es que estas sociedades o “empresas de familia son una fuente 
constante y real de conflictos por los diversos componentes que subyacen y 
se entremezclan en las relaciones económicas y familiares que ellas generan 
y entrelazan forman un entramado que está en constante tensión. En numeras 
situaciones y por las mas variadas causas se generan conflictos.

El tema no es nuevo aunque siempre exhibe nuevas posibilidades para 
abordarlo.

Como esbocé más arriba no es posible determinar ni enlistar en forma ce-
rrada y definitiva las causales generadoras de conflictos societarios en general 
y de conflictos en sociedades de familia en particular.

Variadas, combinadas e inagatobles son las posibles hipótesis que dan 
comienzo al conflicto. Cada conflicto tiene sus particularidades y por eso, 
como lo he dicho antes de ahora en ponencia en un anterior evento como este. 
“cada caso es el caso”.

Si el conflicto es de por si complejo, en uno en el que se encuentra el 
componente de una o más familias la complejidad es mayor.
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Los lazos de amor, de afecto y de odio imbrincan las relaciones, alterán-
dose la dimensión de lo que resulta principal o accesorio al fragmentar el con-
flicto. Esa distorsión de valoración es un elemento más a tener en cuenta que 
por lo general entorpece la solución o el arribo a un rápido final del conflicto. 
En un conflicto societario extendido en el tiempo en una sociedad de familia 
todos pierden.

Sociedades de Familia

Las Sociedades de Familia, también llamadas “ Empresas de Familia” 
reúnen en su designación al menos tres áreas del derecho, el Derecho Comer-
cial, el Derecho de Familia y el Derecho Sucesorio.

Como noción se puede decir que son aquellas en las cuales la titularidad 
o propiedad de las participaciones sociales pertenecen a una misma familia. 
Puede ser que pertenezca a más de una familia.

No existe en nuestro ordenamiento jurídico un tipo dentro de la Ley Ge-
neral de Sociedades que le sea propio y exclusivo, por lo que puede afirmarse 
que son una “Clase de Sociedades” que adoptarán el tipo que les resulte más 
pertinente de conformidad a las circunstancias de tiempo y lugar y la idiosin-
crasia propia de la o las familias que la integren.

Así como no se condicen con un tipo societario específico tampoco cuen-
tan con una determinada magnitud o dimensión empresarial. En este sentido: 
hay pequeñas, medianas y grandes sociedades o empresas de familia. Hay 
algunas que cotizan sus acciones en el mercado de capitales.

Un rasgo caracterizante que no debe perderse de vista es el que exhibe 
un factor intuitu persoae muy marcado, aún cuando el tipo adoptado sea el 
de la Sociedad de Responsabilidad Limitada o la Sociedad Anónima. En esta 
“clase” de sociedades el factor personal es esencial, los vínculos familiares, 
la pertenencia a una o más familias es su marca de origen y su razón de ser. 

Los vínculos asociativos tanto en el start up de la empresa como los que 
se vayan generando con los años se dan entre parientes: ascendientes y des-
cendientes y entre cónyuges que si bien no son parientes integran la familia en 
razón del vínculo. En este punto debe recordarse que el nuevo texto de la Ley 
General de Sociedades prevé en el art. 27 que los cónyuges pueden integrar 
entre sí sociedades de cualquier tipo y las reguladas por la Sección IV.

Otro elementos necesario en las Sociedades de Familia o Empresas de 
Familia es la pertenencia a los órganos de administración y representación de 
la sociedad. La pertenencia a ellos y la gestión de la empresa familiar está en 
cabeza de integrantes de la o las familias partícipes. Estos componentes que 
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vengo relevando se encuentran ligados por lazos intangibles – distintos de 
los lazos o vínculos familiares que son jurídicos – como lo son los valores de 
la/s familia. Valores propios que se encuentran arraigados en la familia y que 
deben servir o deberían servir para mantener a la empresa ( en sentido econó-
mico) dentro de la familia, facilitando que pasen a las sucesivas generaciones.

Como puede advertirse el escenario es complejo: por un lado pueden ob-
servarse Elementos objetivos: una o más familias y una empresa, la propiedad 
de la empresa, el gerenciamiento, la toma de decisiones y una serie de valores 
específicos que ligan los elementos. Por otro lado Elementos subjetivos: una 
serie de valores específicos que aúnan los elementos objetivos y la intención 
de mantener las participaciones sociales dentro de la familia, de tal manera 
que la empresa sea el sustento familiar para el futuro.

Empresa, Sociedades y Familia son instituciones que han evolucionado y 
han recibido modificaciones y transformaciones importantes, algunas de las 
cuales se encuentran plasmadas en el Código Civil y Comercial de la Nación ( 
en adelante CCCN), en lo que se ha dado en llamar algo pomposamente como 
“ El Nuevo Derecho Privado Argentino”.

En este marco, con estos elementos no es difícil colegir que los conflic-
tos pueden florecer – como de hecho sucede – en cualquier momento y por 
variados motivos. Muchos de estos motivos son claramente “meta jurídicos”.

Aproximación somera a las causas del conflicto en las sociedades de 
familia:

Solo a modo de sobre vuelo respecto de algunas causas, las más frecuen-
tes, se pueden mencionar:

a) La muerte como fuente de conflictos: 
1. La muerte de uno de los socios de la sociedad, enfrenta a la incorpora-

ción de sus herederos o a desinteresarlos.
 2. La muerte del administrador nombrado en el contrato o del socio cuya 

falta conlleve al fracaso de los negocios sociales, del que aporta su industria, 
su know how, o una experticia tal que su ausencia produzca la imposibilidad 
de continuar con la sociedad.

3. La muerte del fundador/a de la empresa familiar y la herencia de los 
hijos, con especial énfasis en la legítima hereditaria y eventualmente en si el 
fundador realizó o no una “Planificación Sucesoria”

b) El vencimiento del plazo: socios que quieren continuar y otros que no 
quieren hacerlo.

c) Voluntad del “Pater” o” Mater” fundador/a de la empresa familiar que 
tiene como deseo y voluntad que “la empresa quede para la familia” o para 
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sus hijos. Situación ésta que trae aparejado la decisión unilateral de que los 
hijos continúen la obra. Hijos que no desean continuar “la obra “ y otros hijos 
o familiares que si lo desean.

d) Divorcios. Sociedad Conyugal. Uniones Convivenciales.
e) La Opinión y participación eventual de los parientes políticos
f) Falta de información fidedigna.
g) Sospechas y pérdida de confianza.
h) Las relaciones propias que se dan dentro de una familia que generan 

potenciales conflictos, solo a modo de ejemplo: los integrantes de una familia, 
titulares de participaciones sociales que no trabajan ni realizan actividades en 
la empresa; familiares que nos titulares de participaciones sociales y trabajan 
en la empresa; para mencionar solo dos a lo que deben agregarse situaciones 
familiares meta jurídicas imposibles de enumerar, etc..

El Conflicto

Si el conflicto se instala – por la causa que fuere- y si se judicializa co-
menzarán a desplegarse los distintos instrumentos procesales que le son pro-
pios y que por ser archi conocidos solo habré de mencionarlos: ejercicio del 
derecho de información del socio, denuncias ante las Autoridades de Control 
(IGPJ en Santa Fe), impugnación de decisiones asamblearias y del directorio, 
idem respecto a decisiones de los órganos de administración y representación 
de otros tipos societarios que no sea la Sociedad Anónima, intervención judi-
cial, medidas autosatisfactivas, etc.

Todo conflicto tiene un principio, una escalada y una desescalada. Esta 
etapa comienza cuando alguna de las partes en crisis pregunta. ¿ cuánto 
vale tu parte?.

Con lo cual los operadores jurídicos debemos trabajar en la prevención, 
anticipándonos o generando las herramientas jurídicas para que, llegado el 
caso, si no pudo evitarse en conflicto sea sencillo calcular cuál es el valor de 
las participaciones sociales y en que plazo se habrán de pagar para desintere-
sar al o los socios salientes.

La Prevención

El riesgo cero no existe pero si existen mecanismos que pueden prevenir 
el conflicto dentro de una Sociedad o Empresa de Familia o al menos morige-
rar sus efectos, que siempre son nocivos para la familia.
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Relevemos algunos:
 a) Autonomía Estatutaria: 
Cláusulas estatutarias de conformidad a las previsiones del art. 11 inc. 8 y 

9 de la Ley General de Sociedades con el límite de las previsiones del art. 13 
de la misma ley. Es decir hacer uso de la denominada Autonomía Estatutaria 
de tal suerte de formular un acto constitutivo o estatuto a la medida de la rea-
lidad del negocio en términos económicos y que recepte las características in-
trínsecas de la empresa familiar. Relacionado con este tema se deben analizar 
las limitaciones a la transmisibilidad de las cuotas y de las acciones, siempre 
de conformidad a las previsiones de los arts. 152 ss. y cc. y 214 de la LGS.

Cláusulas de agrado que requieran la conformidad del directorio para la 
transmisibilidad de las acciones, siempre que se fije un procedimiento para el 
ejercicio y un plazo y modalidad de cálculo en caso de retiro del socio.

b) Reglamentos de Funcionamiento de los órganos de administración y 
representación; 

c) Reglamentos de uso de bienes muebles e inmuebles de titularidad de la 
sociedad o empresa familiar; 

d) Regulación en el acto constitutivo o en reglamento complementario de 
la modalidad de ejercicio del Derecho de Información previsto en el art. 55 
de la LGS; 

e) Cláusulas que incorporen medios alternativos de resolución de conflic-
tos, como la Mediación o el Arbitraje; 

f) Sindicatos de accionistas, reservado solo para sociedades por acciones. 
Contrato para social muy usado como elemento de cohesión en la toma de 
decisiones, en el cual los accionistas sindicados se mantienen unidos para 
“gobernar la empresas familiar”, se mantiene la consistencia del sindicato 
permitiendo la transferencia de las acciones solo a otros sindicados o a terce-
ros que acepten el pacto de sindicación de acciones;

g) Protocolos da Familia, los que por lo general contienen un preámbu-
lo, considerandos, herramientas propias de la Planificación Estratégica como 
incorporar una Misión y la Visión de la familia, limitaciones a la transmisibi-
lidad de las participaciones sociales, modalidad de ingreso a la empresa por 
cumplimiento de requisitos de idoneidad profesional o cualitativos; ingreso 
de parientes políticos, etc.

h) La Expresión de la causa fin en el acto constitutivo en los términos del 
art. 281 del CCCN.

La expresión de la causa fin como mecanismo para prevenir conflictos en 
sociedades de familia.
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Finalmente, arribo al objeto de esta ponencia.
Veamos: el CCCN en su art. 281 (Sección 2ª Causa del acto jurídico) dice: 

“Causa. La causa es el fin inmediato autorizado por el ordenamiento jurídico 
que ha sido determinante de la voluntad. También integran la causa los moti-
vos exteriorizados cuando sean lícitos y hayan sido incorporados al acto en 
forma expresa, o tácitamente si son esenciales para ambas partes”. 

En este sentido, la expresión de la causa puede convertirse en el punto 
de partida para incorporar en el acto constitutivo o estatuto de la sociedad 
una serie de cláusulas muy cuestionadas por la doctrina y las autoridades de 
control y registrales.

Ahora sí podemos expresar la causa fin. Si claramente se deja sentado 
por escrito en el instrumento constitutivo que lo que los socios fundadores 
fundan es una sociedad de familia. Si se escribe que se trata de una sociedad 
que contiene a una empresa familiar, se describen los valores familiares y los 
motivos que llevan a los fundadores a constituir la sociedad, manifestando en 
forma expresa que esa voluntad fundante es que la sociedad permanezca en 
la familia y que sus socios deben ser parientes se abre una abanico de posibi-
lidades para que, combinada con la Autonomía Estatutaria a la cual me referí 
más arriba, se puedan pactar cláusulas que reflejen la realidad de la empresa 
familiar y su dinámica de funcionamiento.

Es así que reflejada la cusa como fin inmediato autorizado por el orde-
namiento jurídico que ha sido determinante de la voluntad se pueden pactar 
cláusulas que especifiquen la transmisibildad de las participaciones sociales 
solo entre parientes, fijar la modalidad de ingreso de parientes políticos, siste-
mas de remuneración, incluso aspectos sucesorios, entre otros.

Expresada como causa que se trata de una sociedad de familia, se pueden 
redactar Reglamentos que también reflejen características de la familia toda 
vez que el Reglamento es complementario y accesorio al Acto constitutivo 
o estatuto social. En ese orden de ideas se pueden incluir a nivel reglamen-
tario pautas para el acceso al directorio, a gerencias u otros cargos dentro de 
la empresa familiar, fijando modalidades que garanticen el acceso equitativo 
y por idoneidad a dichos cargos, pautas técnicas para impedir la confusión 
del patrimonio de la empresa familiar y el de los integrantes de la familia, 
incorporación de directivos ajenos a la familia, cláusulas de agrado y otras 
que permitan reflejar las particularidades de la sociedad que contiene a una 
empresa de familia.

Si bien considero que la formulación del art. 281 del CCCN genera un 
mecanismo nuevo para evitar conflictos en sociedades de familia debe en to-
dos los casos incorporarse procedimientos de ejercicio, plazos y modalidades 
de cálculo del valor de las participaciones sociales para las hipótesis de even-
tual salida de un socio.
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Conclusión

Se abre un nuevo panorama, desde mi punto de vista, que puede facilitar 
la prevención pero que debe estar compensado con los procedimientos que 
menciono en el párrafo anterior para evitar abusos, dar claridad y contribuir 
a la seguridad jurídica.

La expresión de la causa fin de la manera propuesta en esta ponencia 
además de ser una modalidad de derecho preventivo de conflictos puede con-
tribuir a la mantención de la empresa dentro de la familia y para las futuras 
generaciones de la o las familias fundadoras.

XIII Congreso Argentino de Derecho Societario, 
IX Congreso Iberoamericano de Derecho Societario y de la Empresa (Mendoza, 2016) 




