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Resumen ejecutivo

Las empresas familiares representan mas del 80 % del tejido empresarial
argentino y tienen un rol central en la generacion de empleo y desarrollo econo-
mico’. Sin embargo, su continuidad a lo largo de generaciones enfrenta desafios
significativos. Solo una de cada tres supera la segunda generacion, y apenas un
pequefo porcentaje llega a la tercera o cuarta®. Esta realidad refleja una
fragilidad estructural que muchas veces responde a la falta de profesionaliza-
cion, planificaciény mecanismos de gobernanza.

Con el objetivo de comprender en profundidad esta problematica, el Instituto de
Empresas Familiares de Insight 21, Universidad Siglo 21, impulsé un relevamien-
to que indaga en aspectos clave de la competitividad de las empresas familiares
como su gobernanza, la sucesion, laresolucion de conflictos, laformaciéon de
familiares, el acceso a puestos en la empresay lasreglas de compraventa de
acciones.

Los resultados muestran que, si bien existe un reconocimiento creciente sobre la
importancia de profesionalizar la gestion familiar, persiste una fuerte informali-
dad en la toma de decisiones, una baja institucionalizacion de los vinculos
familia-empresaypoca planificacion delfuturo.

Entre los principales hallazgos se destacan:

e Solo el 25,8 % cuenta con un Consejo de Familia y apenas el 26,5 % ha
definido aspectos patrimoniales comoreglas de compraventade acciones.

e EL59,5% notiene determinado como serd lasucesiongeneracional.

e Soloel 28,3 %tiene reglas definidas y mecanismos formales establecidos
paralaresolucionde conflictos familiares.

"Estudio de base. Programa BID-FOMIN y Universidad Siglo 21 (2007-2012), relevamiento de
empresasfamiliares enlaregion centro de Argentina.

Fuentes: PWC Global Family Business Survey; KPMG Family Business Report; Programa BID-FOMIN
(2007-2012); CAME (Confederacién Argentina de la Mediana Empresa); John L. Ward, Keeping the
Family Business Healthy, 1987.
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e Soloel40,1%tiene pautasclaras paraelingreso de familiares alaempresa.

e Apenas el 32,7 % desarrolla estrategias de formacion para familiares y
accionistas.

Este panorama refleja una brecha critica entre la importancia econdmica de
estasempresasyelnivelde planificacion para asegurar su continuidad.

El informe concluye con un conjunto de recomendaciones estratégicas que
invitan a las familias empresarias, a las instituciones y al sector publico a
impulsar procesos de profesionalizacion, formacion y fortalecimiento del
gobierno familiar, con el fin de que mas empresas puedan trascender genera-
ciones, conservarsulegadoy potenciar suimpactoenlaeconomiaargentina.
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Marco metodoldgico

Metodologia
Cuantitativa

Tipo de investigacion
Descriptiva

Técnica de recoleccion de datos
Encuesta telefénica

Instrumento de recolecciéon de datos
Cuestionario estructurado

Poblacionde estudio

Empresas de sectores tradicionales de la economia, sectores
transformados a partir de las tecnologias digitales y sectores nuevos
de la economia, cuya actividad comercial se desarrolle en las
siguientes ciudades argentinas: C.A.B.A, Comodoro Rivadavia,
Coérdoba, Corrientes, Mendoza, Rosarioy San Miguelde Tucuman.

Procedimiento de seleccion de la muestra
Probabilistico, aleatorio telefénico

Tamano de la muestra
400 casos

Error de la muestra
4,8 %

Nivel de confianza
95 %
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Introduccion

Las empresas familiares son el motor de las economias mundiales, y Argentina
no es unaexcepcion. Entre el 80 %y el 90 % de todas las empresas argentinas son
familiares, lo que representa mas del 50 % de la actividad econémica. En el
mundo, solo la tercera parte de las empresas familiares que se crean alcanzan la
segunda generacion, el 15 % transita la tercera, y apenas el 1 % llega a la cuarta.
Las estadisticas en Argentina muestran porcentajes similares en este sentido: el
70 % de las empresas desaparece en la primera generacion familiar, y la propor-
cién se repite en las generaciones siguientes®. Los motivos son muchos y
variados, generalmente se asocia a la falta de profesionalizacién y reglas claras
que ayuden a evitar y prevenir conflictos, problemas de comunicacién, roles no
definidos, entre otros.

Diagnosticoy analisis

A través de este relevamiento, desde el Instituto de Empresas Familiares, se
realizaron preguntas vinculadas a la gobernanza, a la profesionalizaciény a la
toma de decisiones en las empresas familiares con el objetivo de evaluar qué
estan haciendo las familias empresarias para asegurar su continuidad, prevenir
conflictos y lograr ser mas competitivas en un contexto que cambia acelerada-
mente.

Desde el Instituto de Empresas Familiares de Insight 21, Universidad Siglo 21, se
impulsa este relevamiento con el objetivo de contar con informacién actualiza-
da, situaday estratégica que permita comprender los desafios y oportunidades
que enfrentan hoy las empresas familiares argentinas. Solo con datos confiables
se pueden generar politicas, programas y herramientas que acompafnen su
sostenibilidad en el tiempo y faciliten los procesos de transicién generacional, y
asi contribuir a que mas empresas familiares transciendan generaciones,
profesionalicen sugestidonyfortalezcan suimpacto socioeconémico.

1.Gobernanzaenlas empresas familiares

Uno de los aspectos clave en la sostenibilidad de las empresas familiares es la
calidad de su gobernanza, es decir, los mecanismos formales que organizan
tanto latomade decisiones empresariales como larelacion entre laempresayla
familia.

%Estudio de base. Programa BID-FOMIN y Universidad Siglo 21 (2007-2012), relevamiento de
empresasfamiliares en laregion centro de Argentina.



UNIVERSIDAD

SIGLO FJ]

Informe Empresas Familiares en Argentina

;QuéesunConsejodeFamiliayenqué sediferenciade unaluntaDirectiva?

El Consejo de Familia es un 6rgano de gobierno que actua como espacio formal
para gestionar los asuntos que vinculan a la familia con la empresa. No se ocupa
de las decisiones operativas del negocio, sino de temas como la sucesion
generacional, los valores compartidos, el protocolo familiar, la participacion de
miembros familiares en la empresa, entre otros. El Consejo de Administracion o
Junta Directiva, en cambio, es un érgano de gobierno corporativo enfocado en el
negocio en si. Esta compuesto por miembros (familiares o no) que supervisan la
estrategia, la gestion general y el desempefo de la empresa. Es el que brinda
direccionycontrolaalequipo ejecutivo.

Respecto a la gobernanza, se les pregunté a las familias empresarias de qué
manera los miembros de la familia se integran al gobiernoy a la conducciéndela
empresa.

EL71,8 % de las empresas encuestadas no tiene implementado un Consejo de
Familia, lo que podria indicar una debilidad en la institucionalizacién del vinculo
familia-empresa. Esta ausencia podria generar conflictos no resueltos, falta de
reglas clarasyunamayorvulnerabilidad en los procesos de sucesion generacional.

Solo el 25,8 % manifesté contar con un Consejo de Familia, lo que demuestra
que aun son pocas las empresas que avanzan en estructurar formalmente esta
dimensionclave.

Por otro lado, el 61,4 % de las empresas cuenta con un Consejo de
Administracion o Junta Directiva, lo que refleja un mayor avance en el proceso de
profesionalizar la gestion empresarial. De quienes tienen Junta Directiva, el 83,3 %
indico que se reline al menos una vez al mes, una frecuencia que sugiere compro-
miso con el seguimiento estratégico del negocio. Ver cuadro 1y cuadro 2 en
pagina siguiente.

2.Sucesionenlaempresafamiliar

Otro aspecto clave almomento de disefary planificarlacontinuidad de laempresa
familiares pensaren laetapadetransicion generacionaly preverlasucesion. Se les
consulté a las empresas: ¢se definio la manera en que ha de llevarse a cabo la
sucesiondelgobiernodelaempresaenelfuturo?

EL59,5% delos encuestadosrespondié que no hadefinidoaunono sabecémovaa
llevarse a cabo la sucesion de su empresa familiar en el futuro. Es decir, del total
relevado, menos de la mitadtiene previstocomo sellevardacabola sucesion®.
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Cuadro 1. ;De qué manera los miembros de la familia se integran al gobiernoy la
conducciéndelaempresa? (Tienen Consejo de Familia)

71,8%
25,8%
Si No Ns/Nc

Cuadro 2. ;De qué manera los miembros de la familia se integran al gobiernoy la
conduccidn de la empresa?(Tienen un directorio, Consejo de Administracién y/o
Juntadirectiva)

61,4%
34,2%
Si No Ns/Nc

Cuadro 3. ¢Se definié la manera en que ha de llevarse a cabo la sucesion del
gobiernodelaempresaenelfuturo?

40,5% 39,3%

20,2%

Si No Ns/Nc

Este es un aspecto fundamental porque es una de las principales causas de
desaparicion de las empresas familiares, que evidencia una de las mayores
debilidades estructurales en este tipo de organizaciones. La ausencia de una
planificacion clara puede generar incertidumbre y conflictos familiares, y hasta
ponerenriesgo lacontinuidad delnegocio.

“Este dato muestra una leve mejoria si se lo compara con los resultados de la linea de base del
Programa Supervivenciay Competitividad de empresas familiares de la Universidad Siglo 21, entre el
2007y 2012, sobre una muestra similar de empresas familiares donde solo el 36 % afirmaba contar
conun procesode planificacionde lasucesién.
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La sucesion, uno de los mayores desafios de la empresa familiar. La sucesion
no solo implica un cambio generacional, sino una transmision de liderazgo,
vision y cultura. Dejar este proceso librado al azar o a decisiones improvisadas
puede tener consecuencias criticas, especialmente cuando los fundadores se
retiran sinun liderazgo definido.

Los datos arriba mencionados demuestran la necesidad de anticiparse y
profesionalizar la transicion. Planificar la sucesién con anterioridad permite
identificar talentos, capacitar a las proximas generaciones, definir criterios
objetivos para la designaciéon de roles y asegurar una transicion ordenada.
Herramientas como los protocolos familiares, los planes de carrera interna o los
consejos consultivos pueden serclaves en este proceso.

Identificar una oportunidad para iniciar conversaciones intergeneraciona-
les. Este resultado también puede interpretarse como una invitacion a iniciar
conversaciones intergeneracionales en muchas familias empresarias. En
numerosos casos, la falta de definicién no es por falta de intencién, sino por
temor al conflicto o al envejecimiento del liderazgo. Abrir espacios de dialogo es
elprimer paso.

3.Reglasclaras paralaresoluciéonde conflictos

La definicién y existencia de reglas claras de resolucion de conflictos puede
ayudar a prevenir tensiones internas, especialmente en procesos clave como
sucesion, toma de decisiones o distribucién de roles. En muchos casos, los
desacuerdos noresueltos terminan afectando la operatividad o incluso generan-
dorupturas que ponenenriesgo lacontinuidad de laempresa.

Se consulté: ¢qué mecanismos implementaron para la resoluciéon de conflic-
tos entre los miembros de lafamilia?

Cuadro 4. ;Qué mecanismos implementaron para la resolucién de conflictos
entre los miembros de la familia?

35 8% Negociaciones internas y acuerdos
»O70 _ Mecanismos informales o no institucionalizados

28 3% _ Mecanismos formales o institucionalizado
’ de resolucién de conflictos
13,2% Terceros/Mediador
22,7% No cuenta o no ha desarrollado mecanismos

de resolucion de conflicto al momento
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El22,7 % no tiene, no cuenta o no ha desarrollado mecanismos de resolucion de
conflictos al momento. Entre quienes manifestaron contar con algun mecanismo,
lasnegociacionesinternas, acuerdosy mecanismosinformales o noinstitucionali-
zados fue la opcion mas elegida (35,8 %), mientras que, en segundo lugar, se
mencionaron acuerdos formales o institucionalizados (28,3 %), y un porcentaje
menor contesto recurrir a un tercero o mediador (13,2 %). Ver cuadro 4 en pagina
siguiente.

De estos resultados, se desprende entonces que hay un predominio de meca-
nismos informales como negociacionesinternasyacuerdos no instituciona-
lizados, lo que muestra una fuerte dependencia de vinculos personales y del
buen clima familiar. Si bien esto puede funcionar en entornos de alta confianza,
tambiénimplica alta vulnerabilidad ante cambios generacionales o situaciones
criticas.

Se advierte un bajo nivel de institucionalizaciéon a través de mecanismos
formales, como protocolos, 6rganos institucionales o reglamentos internos.
Esto sugiere que, aunque algunas empresas comienzan a transitar el camino de
la profesionalizacién, ain hay mucho por hacer en términos de gobierno
corporativo familiar.

Por altimo, también se observa escasa participacion de terceros o mediado-
res, lo cualindica unabaja apertura a herramientas externas de resolucion de
conflictos, como la mediacién familiar o la asesoria especializada. Esta
reticencia puede limitar las soluciones sostenibles, especialmente cuando los
conflictos escalan oinvolucran herencias, sucesion o decisiones estratégicas.

Estos resultados refuerzan la necesidad de avanzar hacia estructuras mas
sélidas. Los datos muestran que, incluso cuando existe voluntad de resolver los
conflictos, predomina la informalidad, lo que puede volver impredecible la
resolucionyacentuar eldesgaste emocional. Reforzar espacios institucionales
como Consejos de Familia o Comités de Resolucion de Conflictos puede
aportarclaridad, transparenciay legitimidad en los procesos.

4.Accesodelos miembros de lafamiliaalaempresa

Una buena practica cuando se trabajajunto a las empresas familiares es identifi-
car y acordar reglas de acceso de los miembros de la familia a la empresa.
Algunas familias empresarias establecen, por ejemplo, un requisito de estudio,
practicas en otra empresa, practicas en el exterior, o establecen un proceso de
ingreso por los niveles mas bajos de la organizacion para tener una mirada
transversal de la empresa. En este sentido, se les consultd a las empresas que
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participaron del relevamiento si se reglamentaron las pautas para el acceso de
los miembros de la familia a puestos de trabajo en la empresa. Solo el 40,1 % de
lasfamilias tiene definidas pautas paraelingreso de los familiares.

Fuerte informalidad en el ingreso de familiares. Que solo el 40,1 % de las
empresas familiares encuestadas haya definido pautas para el ingreso de
miembros de la familia refleja una tendencia a la informalidad y a la falta de
criterios objetivos para la incorporacidon de nuevos integrantes. Esto puede
generartensionesinternasy conflictos derol, y afectarla meritocracia.

Riesgos de no contar con criterios claros. La ausencia de reglas puede dar
lugar a percepciones de favoritismo, inequidad o conflictos entre familiaresy
empleados no familiares, lo que debilita el clima organizacional y la cultura
empresarial. También dificulta la atraccién de talento profesional externo.

Importancia de institucionalizar politicas de incorporacion. Definir pautas
claras paraelingreso de familiares—como edad minima, formacion, experiencia
previa, evaluacion externa, etc— contribuye a profesionalizar la gestion y
asegurar la sostenibilidad del negocio en el largo plazo. Ademas, protege las
relacionesfamiliares al separar lo afectivode lo laboral.

Algunas buenas practicas recomendadas en este sentido podrian ser desarro-
llarun procesodeincorporacionde losfamiliaresalaempresa, sumandolo como
un capitulo del Protocolo Familiar que aborde los siguientes temas: requisitos
minimos de estudios y experiencia, participacion previa en otras organizaciones,
evaluacion externa o supervision de terceros, periodos de prueba y evaluacion
formal.

Cuadro 5. ;Se reglamentaron las pautas para el acceso de los miembros de la
familia a puestos detrabajoenlaempresa?

40,1% 40,1%

19,8%

No Ns/Nc

10
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5.Formacion. Futuros lideres.

Enunentorno global caracterizado por lafragilidad, laansiedad, lanolinealidady
laincomprensibilidad (contexto BANI), cada vez mas se refuerza en las organiza-
ciones la necesidad de contar con planes de formacion y capacitacion constan-
te. Es necesario preparar a los futuros sucesores tanto en cuestiones técnicas de
las empresas como en la estrategia de la compania y, en paralelo, desarrollar
habilidades de liderazgo, comunicaciény gestién. Por eso, se les consulté a las
empresas si cuentan con estrategias y planes de implementacién de forma-
cionde los familiaresy accionistas.

Bajo nivel de formacion planificada. Solo el 32,7 % de las empresas familiares
encuestadas desarrolla acciones de formacion para familiares o accionis-
tas, lo que indica que la mayoria no cuenta con una estrategia sistematica
para preparar a la préxima generacion ni para fortalecer las capacidades de
guienesyaintegranlaempresaoelambito societario.

Una inversion estratégica para la continuidad. La formacion de familiares no
solo es clave para su desempefio en roles ejecutivos, sino también para quienes
seran accionistas responsables aunque no trabajen directamente en la
empresa. Prepararlos en temas como gobierno corporativo, lectura de balances
otomadedecisiones estratégicas esesencialparaunagestion saludable.

Oportunidad para construir una vision compartida. Desarrollar espacios de
formacién permite alinear valores, objetivos y expectativas entre generacio-
nes. Ademas, fortalece el sentido de pertenencia y compromiso, y reduce el
riesgo de conflictos porfaltade informacion o comprensiéon delnegocio.

Lasempresasfamiliares que trabajan convisiénde largo plazo suelen:

e Disefarprogramas de formacioninternayexterna.

* Fomentar la participacion en seminarios, diplomaturas o programas ejecuti-
vos especializados enempresas familiares.

e Establecermentorias entre generaciones.

e Brindarcapacitacion especificaafuturos accionistas no operativos.
6. Aspectos patrimoniales. Compraventa.
Establecerreglas de juego claras paralatransmision de acciones o cuotas partes

familiares es una herramienta clave de prevencion de conflictos. Esto se
puede hacer a través de estatutos sociales con clausulas especificas, acuerdos

"
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entre accionistas, protocolos familiares que definan criterios de valuacion,
derechode preferencia, restricciones deventaycondiciones deingreso.

Incluir la definicion de aspectos patrimoniales en la agenda del gobierno familiar
no solo ordena lo patrimonial, sino que también brinda seguridad a las genera-
ciones futurasy protege ellegado construido.

En este marco, se consulté a las empresas si establecieron reglas de compra-
venta de acciones de la empresa familiar tales como sistema de valuacién,
priorizacion entre familiares, entre otros. Solo el 26,5 % tiene previsto reglas en
este sentido, mientras que el46,3%nolastieneyun27,2%no sabe o no contesta.

Cuadro 6. ;Se establecieron reglas de compraventa de acciones de la empresa
familiar tales como sistema de valuacion, priorizacion entre familiares, entre
otros?

46,3%

26,5% 27,2%

Si No Ns/Nc

Baja prevision sobre el control del capital accionario. Solo el 26,5 % de las
empresas familiares encuestadas tiene reglas claras para la compraventa de
acciones, como sistemas de valuacién o prioridad de adquisicion entre familia-
res. Esto revela una debilidad en la gestion patrimonial y un riesgo potencial
paralacontinuidad delnegocio como empresade controlfamiliar.

Riesgos ante lafalta de reglas claras. La ausencia de acuerdos puede derivar
en laventa de acciones a terceros no deseados, pérdida del control societario
por parte de la familia o conflictos entre hermanos, primos o ramas familiares.
Ademas, los procesos de divorcio, herencias o retiros no planificados pueden
agravarelproblema.

Problemas por falta de conocimiento. El 27,2 % que no sabe o no contesta
refleja un desconocimiento importante sobre el manejo accionario en la
empresa, incluso por parte de quienes ya son socios. Esto puede ser indicio de
informalidad en la gestion o falta de comunicacion internay refleja la necesidad
detrabajaracuerdos societarios.

12
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6. Convivencia multigeneracionalytransicion generacional

De los empresarios familiares que respondieron la encuesta, el 30,4 % son de
primera generacion, el 54,7 % segunda generacion, el 13 % tercera generaciony
el1,9% cuartageneracion.

Predominio de empresas en manos de la segunda generacion. EL 54,7 % de las
empresas familiares se encuentra en la segunda generacion, lo que implica que
la mayoria ya ha atravesado el proceso de sucesion fundacional o esta en plena
transicion. Esta etapa es una de las mas criticas para la continuidad, ya que,
segun estudios internacionales, solo 1 de cada 3 empresas familiares supera la
segunda generacion.

Presencia significativa de empresas de primera generacion. El 30,4 % esta
aunenla primera generacion, lo que puede explicar en parte la baja instituciona-
lizaciéon observada en los temas relevados (pocos protocolos, baja planificacion
sucesoria, escasa formacion). Muchas de estas empresas todavia estan lidera-
das porfundadores que concentran decisiones clave y pueden no haberiniciado
procesos formales de traspaso o profesionalizacion.

Minoritaria pero valiosa presencia de tercera y cuarta generacion. Solo el 13
% pertenece a la tercera generacion y apenas un 1,9 % a la cuarta, lo que refleja
que son muy pocas las empresas familiares que logran perdurar a lo largo de
varias generaciones. Sin embargo, estas empresas suelen mostrar mayores
niveles de institucionalizacién, experiencia en manejo de conflictos y practicas
de gobernanza mas maduras.

Relevancia generacional como variable de analisis. Este dato es clave para
interpretar muchos de los resultados anteriores: las empresas de primera
generacion tienden a ser mas informales, mientras que las de segunda o tercera
ya enfrentan desafios de profesionalizacién, estructura y continuidad patrimo-
nial. Incorporar este enfoque generacional puede enriquecer las conclusionesy
recomendaciones.

13
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Conclusiones

Los datos relevados confirman que muchas empresas familiares argentinas
estan aln en un proceso de transicion hacia una gestion mas profesional e
institucionalizada. Este camino no solo es clave para su sostenibilidad y
competitividad, sino también para preservar los vinculos familiares, proteger el
legadoyfortalecersuimpactoenlaeconomiayeldesarrollo local.

A pesar de que la mayoria de las empresas encuestadas se encuentra en su
segunda generacidon —una etapa critica para la continuidad—, mas del 50 % no
ha definido un plan sucesorio, y un alto porcentaje carece de reglas claras
para prevenir o resolver conflictos, regular el ingreso de familiares o gestionar
el patrimonio. Estas carencias aumentan el riesgo de conflictos familiares,
discontinuidades operativas o pérdida del control societario, y limitan la
capacidadde adaptaciéonenuncontextoeconémico cadavez mas desafiante.

También se observa un predominio de mecanismos informales, tanto para la
resolucion de conflictos como para laincorporacion de familiares, lo cual puede
ser funcional en etapas tempranas, pero se vuelve una debilidad estructural a
medida que crece lacomplejidad delnegocioy la familia.

Por otro lado, la bajaimplementacion de acciones formativas para familiaresy
accionistas limita el desarrollo de liderazgos preparados, la comprensién de la
dinamica empresarial y la construccion de una visién compartida entre
generaciones.

En este contexto, la ausencia o debilidad de 6rganos como el Consejo de
Familia, la falta de acuerdos de accionistas y la escasa planificacién
sucesoria constituyen senales de alerta, pero también una gran oportunidad
deintervencion parafortalecerlagobernanzafamiliary empresarial.

En base a los hallazgos del relevamiento, se identifican las siguientes
recomendaciones para las familias empresarias:

* Impulsarlainstitucionalizaciéon delgobierno familiar

La institucionalizacion del gobierno familiar es un paso fundamental para
fortalecer la relacion entre la familia y la empresa. En este sentido, se
recomienda fomentar la creacion de 6rganos de gobierno que funcionen como
espacios formales de dialogo, planificacidnytoma de decisiones. Estos 6rganos
permiten abordar los temas estratégicos con una mirada colectiva, ordenaday
transparente. A su vez, es clave establecer protocolos familiares donde queden
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plasmadas lasreglasyacuerdos que regulen elvinculo entre ambas esferas. Este
tipo de instrumentos aportan claridad, previenen conflictos y brindan un marco
de actuaciéon consensuado.

* Planificarelprocesode sucesionde antemano

La sucesion es uno de los momentos mas criticos en la vida de una empresa
familiar, por lo que su planificacién anticipada resulta imprescindible. Disefar
planes de sucesidon que sean claros, participativos y sostenidos en el tiempo
permite minimizar riesgos y asegurar una transicién ordenada. Ademas, es
fundamental identificar y formar con suficiente antelacion a quienes integraran
la proxima generacion de lideres, para que cuenten con las herramientas y la
experiencianecesarias almomentode asumirlaconduccién.

* Desarrollar mecanismos formales deresoluciéon de conflictos

Los conflictos en elambito familiar-empresarial soninevitables, pero pueden ser
gestionados eficazmente si existen mecanismos adecuados. Para ello, es
importante definir procedimientos objetivos, establecerinstancias especificasy
asignar roles claros para el abordaje de los desacuerdos. Estos mecanismos
deben estar disefiados para resolver las diferencias de manera respetuosa y
eficaz. Cuando las situaciones lo requieran, también se recomienda incorporar
mediadores externos o consultores especializados que puedan actuar con
neutralidadyfacilitaracuerdos sostenibles.

* Regularelingresoydesempeiodefamiliaresenlaempresa

Contar conreglas claras para el ingreso, permanenciay promocion de familiares
dentrode laempresacontribuye afortalecer la profesionalizacién delnegocio. Es
importante establecer criterios objetivos y transparentes que aseguren que los
vinculos familiares no interfieran con la meritocracia. Asimismo, implementar
procesos de evaluacion rigurosos y programas de formacién continua ayuda a
garantizar un desempeno acorde con las responsabilidades asumidas y refuerza
lalegitimidad de quienes ocupan cargos dentro de la organizacion.

* Formaralos miembrosde lafamiliayalosaccionistas

Lacapacitacion permanente de los miembros de lafamiliay de los accionistas es
una condiciéon clave para el buen gobierno familiar. Crear programas de
formacién interna o establecer convenios con instituciones educativas permite
desarrollar competencias relevantes para la gestion, la toma de decisiones y el
ejercicio responsable de la propiedad. Ademas, promover una cultura de
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aprendizaje intergeneracional facilita el traspaso de conocimientos, valores y
visién alas nuevas generaciones.

e Establecerreglasclaras sobrelapropiedadylatransmisiéonaccionaria

Finalmente, es fundamental definir con claridad las reglas que regulan la
propiedad y la transmision de las acciones. La redaccion de acuerdos entre
accionistas que contemplen clausulas de valuacion, derecho de preferencia y
otras herramientas juridicas que aporten previsibilidad y reduzcan la posibilidad
de conflictos. Del mismo modo, es hecesario prever escenarios como herencias,
divorcios o retiros voluntarios, para contar con respuestas previamente
consensuadas que protejan la continuidad y estabilidad del proyecto
empresarial.
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