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Directores externos en empresas 
familiares: ¿náufragos corporativos? 

a reunión termina y todos salen conver- 

sando animadamente en grupos. Todos, 

excepto Ana María, la directora indepen- 

diente, quien camina sola hacia el ascensor. 

Durante tres horas escuchó referencias a “el 

incidente del “98”, “la decisión de papá en el 

2010” y “lo que siempre hemos hecho”. Có- 

digos familiares que, como un idioma secreto, 

definen la realidad de una empresa que, sobre 

el papel, es “profesional”. Ana María se siente 

como náufraga en una isla donde todos hablan 

un dialecto que ella nunca aprenderá comple- 

tamente. 

Esta es la experiencia silenciosa de miles 

de directores externos en empresas familiares 

latinoamericanas: formalmente integrados, 

emocionalmente aislados, navegando culturas 

organizacionales construidas sobre décadas de 

historia compartida que nunca podrán experi- 

mentar del todo. 

La cultura como barrera invisible 
Las empresas familiares no solo tienen cultu- 

ras organizacionales: tienen culturas familiares 

trasladadas al ámbito corporativo. Son sistemas 

de creencias, rituales, lenguajes y supuestos 

compartidos que se construyeron mucho antes 

de que existiera la necesidad de directores 

externos. 

Una investigación de Insead documenta 

que, en promedio, los directores externos en 

empresas familiares requieren 18 meses más 

que en compañías de propiedad dispersa para 

alcanzar su nivel óptimo de contribución. No por 

falta de competencia, sino por la complejidad de 

descifrar códigos culturales no escritos. 

Los directores náufragos enfrentan un dilema 

perpetuo: ¿invertir energía en entender la 

cultura familiar o mantener la distancia que se 

supone garantiza su independencia? Aquellos 

que eligen la integración cultural arriesgan per- 

der objetividad; quienes mantienen distancia, 

pierden efectividad. 
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Los síntomas del aislamiento 
Los directores náufragos desarrollan patrones 

de comportamiento reconocibles. Se vuelven ex- 

cesivamente formales en reuniones donde otros 

son relajados. Hacen preguntas que revelan su 

desconexión con la historia empresarial. Evitan 

opinar sobre temas que perciben como “familia- 

res” aunque sean estratégicamente relevantes. 

El costo de este aislamiento se mide en opor 

tunidades perdidas. La perspectiva externa, que 

justifica su incorporación, se ve limitada por su 

comprensión incompleta del contexto interno. 

Paradójicamente, su valor como forasteros se 

reduce porque nunca logran entender comple- 

tamente el territorio que deben observar desde 

“Los mejores directorios 
familiares no eliminan la 
distancia cultural con los 
directores externos, sino que 
la gestionan estratégicamente 
para maximizar valor sin 
sacrificar independencia” 

CARTAS 

afuera. 

En América Latina, donde las empresas 

familiares suelen tener raíces culturales más 

profundas y relaciones más personalistas, 

el síndrome del náufrago se intensifica. Las 

familias empresarias regionales no solo compar= 

ten códigos profesionales: comparten historias 

personales, vínculos emocionales y, frecuente 

mente, visiones de mundo que trascienden lo 

corporativo. 

La investigación académica confirma que en 

el contexto latinoamericano “el rol de directores 

externos es limitado” debido a las estructuras de 

propiedad concentrada y las características cul- 

turales distintivas de la región. Los principales 

desafíos de gobierno corporativo no son los pro- 

blemas tradicionales de agencia entre gerentes y 

accionistas, sino “el riesgo de oportunismo por 

insiders” vis-a-vis los directores externos. 

El networking familiar, que se extiende más 

allá de las salas de directorio, continúa siendo 

inaccesible para los forasteros. Los directores 

independientes deben navegar no solo códigos 

empresariales, sino también dinámicas familia- 

Tes que pueden determinar el verdadero proceso 

de toma de decisiones. 

Ante este escenario, algunas estrategias reco- 

mendables son: 

+ Crear rituales de contexto: establecer se- 

DIARIO FINANCIERO / MARTES 5 DE AGOSTO DE 2025 

siones periódicas donde se comparta la historia 

empresarial y familiar relevante para nuevos 

directores, sin comprometer independencia. 

+ Designar mentores familiares: asignar a un 

miembro familiar que sirva como “traductor 

cultural” para directores externos, facilitando la 

comprensión sin crear dependencia. 

+ Documentar la cultura: hacer explícitos los 

valores, tradiciones y “reglas no escritas” que 

guían la toma de decisiones, permitiendo que los 

externos naveguen más efectivamente. 

Algunas reflexiones para el directorio debie- 

Tan apuntar a: 

+ ¿Los directores externos tienen acceso real a 

la información contextual necesaria para aportar 

valor?, ¿o están operando con comprensión 

limitada de la cultura organizacional? 

» ¿Existen espacios y procesos que faciliten la 

integración cultural de directores externos sin 

comprometer su independencia de criterio? 

+ En el contexto latinoamericano, ¿cómo 

equilibran la preservación de la intimidad 

familiar con la necesidad de crear contexto para 

directores externos? 

Los mejores directorios familiares no elimi- 

nan la distancia cultural con los directores ex- 

ternos, sino que la gestionan estratégicamente 

para maximizar valor sin sacrificar independen- 

cia. El director externo más valioso no es quien 

mejor se integra a la cultura familiar, sino quien 

logra entenderla lo suficiente para desafiarla 

constructivamente. 

  

Formalizar con agilidad, 
pero con control 

Señor Director: 

En la CNC hemos promovido históri- 

camente la necesidad de simplificar 

los trámites para emprender. En esa 

línea, la puesta en marcha del sistema 

“Mi Empresa en un Día” significó 

un salto positivo que democratizó el 

emprendimiento, acortando tiempos 

y reduciendo costos. Sin embargo, 

vemos como se ha filtrado una sombra 

preocupante: la aparición de empresas 

ficticias que, amparadas en la facilidad 

del sistema, tienen como único pro- 

pósito encubrir o canalizar actividades 

ilícitas vinculadas al crimen organi- 

zado, el fraude o el comercio ilegal. 

Este fenómeno no solo distorsiona el 

sentido original de la plataforma, sino 

que compromete su credibilidad y la 

seguridad del ecosistema económico y 

: es momento de ocuparnos de él. 

: En la CNC creemos que se deben 

: reforzar los mecanismos de control y 

: trazabilidad, sin obstaculizar el em- 

: prendimiento legítimo, donde la clave 

: está en una fórmula de equilibrio: for- 

: malizar con agilidad, pero con control, 

: integrando herramientas tecnológicas, 

¿ cruces de datos inteligentes, intero- 

: perabilidad entre organismos públicos 

: y protocolos que permitan detectar 

: Operaciones riesgosas sin poner en 

: entredicho la buena fe de quienes 

: emprenden de verdad. 

: Hacemos un llamado a revisar este tema 

: ya trabajar entre el sector público y el 

¿ privado para avanzar desde ya, con una 

¿ mirada colaborativa y propositiva que 

: fortalezca el camino hacia una formali- 

: zación confiable y segura. 

: JOSÉPAKOMIO 
i PRESIDENTE DE LA CÁMARA NACIONAL DE 
: COMERCIO, SERVICIOS Y TURISMO DE CHILE 
: (CNC) 
  

' Imacecen 
perspectiva anual 

Señor Director: 

El editorial de ayer de DE, titulado 

“Imacec en perspectiva”, se refiere 

ala presentación que realicé en So- 

fofa, destacando la recuperación del 

crecimiento, y señala que no se puede 

comparar un trimestre con el pro- 

medio de una década. Sin embargo, 

yo no me referí a un trimestre, sino 

al año móvil terminado en junio, es 

decir el total de 12 meses de actividad 

comparado al mismo período anterior 

(año móvil terminado en junio de 

2024), que arroja un crecimiento de 

2,8%, mayor al promedio año móvil 

de una década. Esta cifra sería aún 

mayor, de no haber mediado el efecto 

año bisiesto en la base y la caída tran- 

sitoria en la producción minera de 

junio por un lapsus transitorio de una 

¿ operación minera privada. De hecho, 
¿ la economía No Minera -casi el 90% 

¿ de la economía- se expandió a 4,8% 

¿ interanual en junio. 

: Mostar cifras no es conformismo, 

: y por ello en la presentación se 

: plantearon formas de acelerar el 

crecimiento. Sin embargo, para en- 

cuadrar el debate no se puede obviar 

: la realidad aritmética de que la econo- 

¿ mía está elevando el piso desde donde 

¿ impulsar el crecimiento futuro. 

: MARIO MARCEL CULLELL 
MINISTRO DE HACIENDA 
  

E El liderazgo y el talento 
: no se desaceleran 

Señor Director: 

La última medición del Panel Laboral 

: UNAB refleja un escenario de cautela 

: enel mercado laboral. Sin embargo, 

: desde la perspectiva de la alta direc- 

: ción, es clave distinguir entre una 

desaceleración general del empleo 

y la demanda por talento ejecutivo, 

que no solo persiste, sino que se 

intensifica. 

: En contextos de incertidumbre, las 

: empresas no reducen su necesidad de 

liderazgo; la redefinen. Se requieren 

perfiles con visión estratégica, capa- 

cidad de transformación y credibili- 

dad frente a equipos y stakeholders. 

Esta demanda, lejos de disminuir, se 

ha vuelto más exigente y especiali- 

: zada. 

En sectores como la minería, por 

ejemplo, la escasez de líderes prepa- 

rados es crítica. 

La verdadera brecha hoy no está en 

la cantidad de vacantes, sino en la 

profundidad del talento disponible 

: para enfrentarlas. 

JUAN PABLO SOLAR 
SOCIO, SPENCER STUART 
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