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Resumen

Este estudio busca identificar la influencia de los directores externos en la continuidad de
las empresas familiares en Colombia de tercera generacion en adelante mediante una investigacion
cualitativa de caracter exploratorio. El estudio se desarroll6 en tres etapas: 1) revision de la literatura
académica, que permitid contextualizar conceptos claves relacionados con el gobierno corporativo,
la continuidad y la profesionalizacion en las empresas familiares; ii) recoleccion de informacion, a
través de quince entrevistas semiestructuradas en tres empresas familiares colombianas de tercera
generacion en adelante, todas con gerencia general externa; en cada una se entrevistaron cinco roles
estratégicos: gerente, presidente de la junta directiva, lider familiar, accionista sénior y accionista
next generation; y iii) analisis interpretativo de los hallazgos, orientado a identificar patrones,
tensiones y aprendizajes claves sobre el rol de los directores externos en este ambito. El estudio
aporta al campo del gobierno corporativo en las empresas familiares y ofrece herramientas ttiles
para empresarios, directivos y consultores interesados en el tema.

Palabras claves: empresa familiar, director externo, decisiones corporativas, gobierno corporativo,
continuidad empresarial, tercera generacion.

Abstract

This study seeks to identify the influence of outside directors on the continuity of third-generation
and beyond family businesses in Colombia through an exploratory qualitative research. The study
was conducted in three stages: i) review of the academic literature, which allowed for the
contextualization of key concepts related to corporate governance, continuity, and
professionalization in family businesses; ii) data collection through fifteen semi-structured
interviews in three third-generation and beyond Colombian family businesses, all with external
general management. Five strategic roles were interviewed in each interview: manager, chair of
the board of directors, family leader, senior shareholder, and next-generation shareholder; and iii)
interpretive analysis of the findings, aimed at identifying patterns, tensions, and key lessons learned
about the role of outside directors in this area. The study contributes to the field of corporate
governance in family businesses and offers useful tools for entrepreneurs, managers, and
consultants interested in the topic.

Keywords: Family business, external director, corporate decisions, corporate governance, business
continuity, third generation.

11



Contenido

INEFOAUCCION ....iniiiiiee et ettt sttt ebe bt ettt be s e e e e e 1
Planteamiento del problema.............cooiiiiieiiiieie e 2
ANALISIS CONEXTUAL ...ttt ettt et e bt e bt e bt e sbeesbeenbeens 3
Avances recientes ¥ €NfOqUES PIACTICOS ..uuvierureerrieiiiiieiieeieesetteerteessieeeeteestseesseesseeenseeenseeesseeennsens 5
Formulacion de la pregunta de inVestiZacion...........eecuieerieeriieeiiie e 5
JUSTITICACTON ...ttt ettt sttt et e bt et e bt e sbeesaeenbeen 6
ODJEEIVOS ..ttt ettt ettt ettt et e st e st e saeeea e e e s teeabeeabeenbeense et e e st esseesseessteeabesabeenbeenseenseenseeseenseans 7
ODJEtIVO ZENETAL.....eiiiiiieiiiiee ettt sttt e et e e bt et e e bt e sbeesaeesneesneas 7
ODbJEtIVOS ESPECITICOS ..veevreiieiieeieetiieie ettt ettt ettt st e et e ebe et e enbeesbe et e enseesaeesaaeneesneas 7
IMATCO TEOTICO ..ttt ettt ettt b et a e bt et e bt e bttt s ae et e s bt eat et e s bt et enbeebeentennes 8
Teoria de la stewardship (teoria de la mayordomia)........ccccceeeevveerieeiiieeniee e 11
Factores claves de continuidad: liderazgo, cultura y relaciones empresa-familia................... 12
EStilo de lHAETAZEO ....c.veeeeiieieeeee et e 12
Adaptacion a la cultura organizacional..............eoceieeiiiiiieeriiieceee e 12

Balance en la relacion empresa-familia ..........ccocoveeeiieiiieeiiiiccie e 12

DiSEN0 METOAOLOZICO. ... eivieinie ettt ettt ettt st ettt e sbe e steenb et e sae et besneesaeenssennes 14
Enfoque de 1a INVEStIZACTON .....eoviiiiiiiiiiieiieeie ettt 14
IMIELOMO <.ttt e at et et bbbttt 14
TIPO A€ INVESTIZACION ...cvvieeeiieiieeiiee ettt eeeeete et ee st e e e teesetae e st eeneeesteeenseesseasnseesnseeenseenn 14
Unidades de anALISIS.......coueeuiirieriiiiie ittt ettt sttt sttt et 14
Sujetos de eStUdIO Y MUESIICO ....ec.uveeriiieeiieeieeeiieeettee et ie e eee et e e e e e e e saaeeeseeesseeennaeeseneeens 15
Técnicas e instrumentos de recoleccion de la informacion...........cccceeveeveeniinieniinicnicnien 16
ANANISIS A€ 18 AAIA ...t e e 17
Analisis de la vinculacion de la teoria, estudios de casos y factores claves de éxito.............. 19
Criterios de calidad y consideraciones €tiCas. .........ceevveeurerueeriienieenieenieenieenee e seee e seesne e 20
Preguntas guia de 1as @ntreViStas. .......cocevuirieeriieiirie ettt sttt e 20
Desarrollo del trabajo ......ccueeeueeiieieeie et et ettt sae et et nes 21
RESUILAAOS ..ottt sttt et sttt eas 21
Hallazgos relacionados con las principales decisiones corporativas de los directores externos
................................................................................................................................................. 21
Hallazgos relacionados con la influencia de los directores externos en el estilo de liderazgo23
Estilo de THAETraZzgo.......eevuieeiieeieeie et 23
Adaptacion a la cultura 0rganizacional.............c.eccvevveieiiriieeniieiiee e e 23

Balance en la relacion empresa-familia ...........coooveeeiieiiieciiiieieeceecee e 24
Hallazgos relacionados con los retos mas relevantes de los directores externos en las empresas
FAMIIIATES ... ettt ettt sbe et st 25
Principales retos 1dentificados .......cccveeriiiiiieiiieeicee e 25

ANALISIS A€ TESUITAAOS ..ottt ettt et 27
Conclusiones, aportes ¥ reCOMENAACIONES ..........ueerrererreerieeetieerteeereessreesreessseeeseeensseessseessseesnnes 29

v



CONCIUSION GENETAL.......coiuiiiieiieiiieiee ettt ettt ettt e bt e e e s e eae e saeeees 30

Aportes al campo acad€miCO ¥ PIACTICO. ....eeuveeurieuieeieeiieiee ettt st sttesee e e ebeesee e ebeeseeens 30

Recomendaciones para los accionistas de empresas familiares...........ccceeveeevveerieecviennneennne. 31

RETETEICIAS ...ttt ettt bt ettt st et saesaeennen 33
indice de tablas

Tabla 1. Datos basicos de las empresas familiares seleccionadas...........cccceeveeveieiieneenienieneennnn. 17

Tabla 2. Principales hallazgos para cada una de las categorias de investigacion ..............cee.ue...... 27

indice de figuras

Figura 1. Perfiles selecCionados .........c.uiiriiiiiiiiiie ettt et e e e 16
Figura 2. Sexo de las personas entrevistadas ..........c..eevveeieeeiieeneieniieenieeciee e 18
Figura 3. Edad de las personas entrevistados ..........oocveeierieeniiiiiniieeieeiie et s 18
Figura 4. Antigiiedad de las empresas estudiadas ...........ccoeeeeuieiriieiiieeniiee e 19
Figura 5. Numero de generaciones de familia de las empresas estudiadas............cccceevervenieeenns 19



Introduccion

Historicamente, la continuidad de las empresas familiares —en adelante EF— ha sido uno
de los desafios mas complejos del mundo empresarial, especialmente a partir de la tercera
generacion. En esta etapa se intensifican los conflictos personales, surgen desequilibrios en la
propiedad y aparecen expectativas divergentes entre los miembros de las familias, que
comprometen la sostenibilidad del negocio. En Colombia, donde alrededor del 70 % de las
empresas tienen origen familiar, garantizar su continuidad representa un reto estratégico y
emocional.

Este estudio surge como una respuesta a la limitada evidencia empirica existente en el pais
sobre la continuidad de las EF al momento de incluir miembros no familiares en este tipo de
procesos. Aunque a nivel internacional se ha explorado ampliamente la influencia de actores no
familiares en la profesionalizacion de las empresas, los estudios centrados en el contexto
colombiano son escasos. Por ello, este estudio busca aportar conocimiento local que permita
entender como las EF en Colombia estan enfrentando los desafios del relevo generacional y la
gobernanza estratégica integrando perfiles profesionales externos en cargos de liderazgo.

El estudio se desarroll6 mediante un enfoque cualitativo, empleando la metodologia de
estudio de casos multiples propuesta por Yin (2009). Se seleccionaron tres EF colombianas que
han alcanzado o superado la tercera generacion y que han incorporado directores externos en su
gerencia o en su junta directiva. A través de quince entrevistas semiestructuradas con actores
estratégicos —gerentes generales, presidentes de las juntas directivas, lideres familiares y
accionistas sénior y next generation—, disefiadas con un enfoque humano y cualitativo orientado
a obtener resultados practicos enriquecidos con anécdotas significativas, se exploraron las
decisiones corporativas, los cambios en el estilo de liderazgo, la adaptacién a la cultura
organizacional y la gestion de la relacion empresa-familia.

El alcance de esta investigacion se centra en identificar los factores criticos que determinan
el éxito o fracaso de la incorporacion de directores externos, evaluando su impacto sobre la
continuidad empresarial desde una perspectiva relacional, estratégica y cultural.

Este estudio contribuye al campo académico, al fortalecer la comprension teodrica de la
stewardship (la mayordomia) en contextos familiares, y aporta herramientas practicas a
empresarios y asesores que buscan soluciones sostenibles para la sucesion y la profesionalizacion
en sus empresas.



Planteamiento del problema

Tanto en Colombia como en muchos otros paises del mundo, la mayoria de las empresas
son de origen familiar (Kaslow, 2006), y representan una contribucion significativa al desarrollo
economico y social de sus entornos. Por ello, resulta fundamental reflexionar sobre las
oportunidades y mecanismos que permitan proteger su continuidad y sostenibilidad en el tiempo,
especialmente si se considera que solo un bajo porcentaje de las EF logra superar con éxito los
procesos de sucesion generacional (Salazar, 2021).

Es de conocimiento comun en el mundo empresarial que las EF dificilmente sobreviven a
la tercera generacion; es en este momento donde la mayoria de ellas se acaban o se venden debido
a lo complejo que se vuelve manejar su gobernanza y a la familia misma, cuando la propiedad pasa
de ser de padres y hermanos a tios y primos (Frank et al., 2011). Conflictos personales, falta de
formacion, desequilibrio en la propiedad y expectativas inconciliables son apenas algunos de los
problemas que salen a la luz tan pronto las familias entienden que se encuentran en un momento
determinante para la continuidad de sus empresas y de las relaciones familiares (Villalonga &
Amit, 2006).

En sus primeras etapas, las EF suelen ser lideradas por sus fundadores, que concentran el
poder de decision y definen la estrategia empresarial (Goyzuela Rivera, 2013). Sin embargo, a
medida que transcurren los afos y se presentan nuevos retos, muchas enfrentan la necesidad de
delegar responsabilidades directivas ya sea en la gerencia general o en la junta directiva. En ese
contexto, algunas familias empresarias optan por incluir directores externos: profesionales con
experiencia sectorial y formacién especializada para asumir cargos de liderazgo.

Con todo, esta practica acarrea tensiones, pues para muchos propietarios implica una
pérdida de control que les genera resistencia a incorporar perfiles externos (Gonzalez Fernandez,
2010). En consecuencia, no pocas EF permanecen bajo la direccion de miembros de las familias,
que pueden o no contar con las competencias necesarias para responder a las exigencias del cargo
(Goyzuela Rivera, 2013).

Estudios como el de Camfield y Franco (2019) resaltaron la importancia de la
profesionalizacion como un factor que influye en la continuidad de las EF. Esto implica la
incorporacion de directores externos en los cargos directivos: el eje central de esta investigacion.

Para muchas de las familias empresarias, este tema resulta ser controversial, ya que produce
recelo y opiniones encontradas entre los familiares accionistas; sin embargo, dentro de las EF, es
una etapa que se vuelve inevitable en algin momento y que debe afrontarse con una estrategia clara
y las suficientes herramientas para lograr un resultado exitoso y sostenible en el tiempo (Acosta de
Marvaéz, 2019).

Asi entonces, se configura un dilema entre profesionalizar la direccion para asegurar la
continuidad del negocio y preservar el control familiar en la toma de decisiones estratégicas.



Analisis contextual

Tanto en Colombia como en muchos otros paises del mundo, las EF constituyen un pilar
fundamental de la economia. Estos organismos no solo crean empleo y patrimonio para sus
fundadores, sino que generan riqueza, impulsan la innovacién y fortalecen el tejido social
(Gongalves do Espirito Santo, 2024). Segun el Instituto de la Empresa Familiar de Espafia (2025),
en la mayoria de las economias de libre mercado, las EF representan un elevado porcentaje del
total de empresas, generando empleo para mas de 250 millones de personas en el mundo.

Segun Fernandez Pérez y Lluch (2015), se estima que el 60 % de las empresas a nivel global
son familiares y que el 30 % de las cien mayores también lo son. La Superintendencia de
Sociedades (Colombia, 2008) estimé que cerca del 70 % de las empresas del pais tienen origen
familiar y que, en su mayoria, continuan siendo dirigidas por sus fundadores, emplean a mas de
dos miembros de la familia y generan cerca del 80 % del empleo privado y el 65 % del PIB
nacional. Segiin Gongalves do Espirito Santo (2024), en Latinoamérica, esta proporcion asciende
incluso al 80 %.

En el caso colombiano, el desarrollo del empresariado familiar se remonta a los origenes de
la mineria del oro, especialmente en la region antioquenia (Davila L. de Guevara, 2012), y se ha
extendido con el tiempo a otras regiones como Valle del Cauca y Bogota. Este proceso ha implicado
multiples etapas y transiciones en la busqueda de consolidar empresas solidas que contribuyan
activamente al dinamismo econémico del pais. Uno de los principales desafios ha sido garantizar
la continuidad empresarial y la transferencia del legado a las nuevas generaciones. Dada la limitada
disponibilidad de estudios locales, muchos empresarios y académicos han recurrido a referentes
internacionales, especialmente de Estados Unidos y Europa (Klinger Mosquera et al., 2024).

Dada su relevancia estructural en la economia, las EF constituyen un objeto de estudio
prioritario. En los tlltimos afios ha aumentado el interés académico por entender como la estructura
de propiedad y el gobierno corporativo inciden en su sostenibilidad y eficiencia (Fernandez Pérez
& Lluch, 2015). Aunque comparten caracteristicas comunes, cada EF es unica en términos de
estructura, sector, cultura y dinamica organizacional (Leach, 1993). Esta diversidad, sumada a la
complejidad emocional propia de los entornos familiares —relaciones personales, sucesion,
herencias—, hace que su estudio sea retador y que los resultados no sean facilmente generalizables
(Contreras et al., 2018).

No obstante, estas mismas particularidades permiten identificar un patréon: la vulnerabilidad
de las EF ante los conflictos derivados de los entornos familiares (Giienaga & Riva, 2011). Si bien
el componente familiar puede ser una fortaleza, llega un punto en que las dinamicas internas, si no
son gestionadas adecuadamente, pueden amenazar la continuidad de las empresas (Herrera
Ballesteros & de las Heras-Rosas, 2020). Detectar ese momento es clave, ya que un mal manejo
puede tener consecuencias no solo empresariales, sino personales y patrimoniales.

Segun Aronoff (1999), solo entre el 10y el 15 % de las EF logran llegar a la tercera
generacion. Sin embargo, existen metodologias y estructuras de gobierno que pueden facilitar esa
transicion (Aronoff & Ward, 2016). Entre los factores mas discutidos se encuentra el tipo de



liderazgo y la composicion de los 6rganos de gobierno. Muchas veces son los fundadores los que
concentran las decisiones estratégicas, pero, con el paso del tiempo y el crecimiento de las familias,
se hace necesaria la incorporacion de profesionales externos (Mussolino & Calabro, 2014). La falta
de preparacion para tomar decisiones estratégicas de largo plazo una vez los fundadores se retiran
puede comprometer tanto la continuidad del negocio como la armonia familiar (Yezza et al., 2021).

Los estudios formales sobre las EF surgieron en la década de 1950, cuando los historiadores
empresariales comenzaron a documentar casos especificos; un ejemplo de ello es el de Erickson
(1959) y Kindleberger (1964), publicado en Harvard Business Review. A partir de los afios ochenta
se consolidaron enfoques mas estructurados como el de Colli y Rose (2008) sobre la
profesionalizacion de las EF. Y en 1988, se creo la revista Family Business Review (s. f.), el primer
medio académico especializado en el tema, que sigue siendo una referencia central.

Aunque a nivel global existe una amplia bibliografia sobre la gobernabilidad en las EF y
estudios de caso, en Latinoamérica, la informacion disponible tiende a concentrarse en casos
representativos de ciertos paises donde algunas EF han logrado superar retos internos y externos
desde su fundacion hasta la actualidad. Ejemplos de ello son la mexicana Bimbo, fundada por la
familia Servitje, que ha mantenido estructuras sélidas de gobierno corporativo que incluyen un
consejo de administracion independiente y procesos de sucesion planificada (Herndndez Lopez,
2012); la brasilefia Votorantim S. A., controlada por la familia de Moraes, que ha implementado
un modelo robusto de gobierno familiar que combina la profesionalizacion con estructuras de
gobernanza como un consejo de familia y protocolos de sucesion (Ferreira, 2017); y el peruano
Grupo Romero, que ha logrado sostener su continuidad a lo largo de las generaciones mediante la
creacion de un family office y un consejo de administracion con miembros externos (Barahona
Padin, 2020).

Estos casos ilustran como la implementacion de buenas practicas de gobernabilidad puede
ser clave para la sostenibilidad y el éxito de las EF en la region. Sin embargo, persiste una brecha
significativa entre las grandes EF y los pequefios negocios de familia, que a menudo carecen de
estructuras formales de gobernanza, lo que limita su capacidad de crecimiento y supervivencia a
largo plazo (Lluch & Fernandez Pérez, 2019).

Segun Garzén Castrillon e Ibarra Morales (2012), la investigacion en este campo ha
atravesado varias etapas: desde la documentacioén anecddtica hasta el disefio de modelos cientificos
que explican la evolucion de estas empresas. A lo largo del tiempo se ha prestado especial atencion
a las transformaciones que enfrentan las EF en su paso de estructuras simples, lideradas por
fundadores, a organismos mas complejos con participacion de profesionales externos.



Avances recientes y enfoques practicos

En afios recientes, firmas consultoras como PricewaterhouseCoopers (PwC) han
profundizado en el estudio de la direccion externa en las EF. En sus informes de 2019y 2021 (PwC,
2019; PwC, 2021), basados en entrevistas con propietarios y ejecutivos de distintas partes de
Europa, se identificaron los siguientes factores claves para el éxito de los directores externos: atraer
talento calificado, construir relaciones de confianza con las familias empresarias y lograr una
integracion fluida entre las partes interesadas.

Su Encuesta global de empresas familiares 2023 (PwC, 2023), con participacion de 2043
empresas en 82 paises, exploro temas como el rol de las nuevas generaciones, la profesionalizacion
del gobierno familiar, la gestion de conflictos y la alineacion con sus objetivos estratégicos. Los
resultados evidencian que, si bien existe conciencia sobre la importancia de estos aspectos, muchas
EF atn enfrentan retos en su implementacion.

En este contexto global y regional resulta clave profundizar en cémo las EF colombianas
abordan la incorporacion de directores externos como una estrategia para enfrentar los retos de
continuidad, especialmente en etapas avanzadas como la tercera generacion. Por tanto, esta
investigacion busca aportar evidencia cualitativa sobre este fendmeno con base en el analisis de
casos reales en el pais, y contribuir asi al fortalecimiento de practicas de gobierno que aseguren su
sostenibilidad.

Formulacion de la pregunta de investigacion

(Como documentar factores claves, retos relevantes y decisiones corporativas que sirvan
para aportar al campo de estudio?



Justificacion

Historicamente, las EF ha sido un motor clave del desarrollo econdmico a nivel mundial,
en tanto representan una fuente significativa de empleabilidad, generacion de ingresos y
consolidacion de patrimonio, al tiempo que contribuyen al fortalecimiento de los lazos familiares,
fundamentales para la cohesion social. Segiin PwC (2023), cerca del 70 % de la economia mundial
esta representada por ellas.

No obstante, estas empresas enfrentan multiples retos tanto externos como internos, en
particular los segundos, que suelen ser los mas determinantes a la hora de asegurar su continuidad
en el tiempo. Muchas EF nacen del impulso y la vision de sus fundadores, que con esfuerzo y
compromiso consolidan negocios con impacto econémico y social. Sin embargo, frecuentemente
no consideran de forma estratégica la transferencia de ese legado a las siguientes generaciones, que
pueden no estar preparadas para asumir el reto de darle continuidad a lo construido (Quejada Pérez
& Avila Gutiérrez, 2016).

En este contexto, el presente estudio busca analizar el rol de los directores externos en la
continuidad de las EF. A través del estudio de casos reales se pretende identificar como influye su
participacion en los procesos de toma de decisiones, la profesionalizacion y la sostenibilidad de los
negocios familiares. Ademas, se espera aportar practicas y aprendizajes que permitan a empresas
similares enfrentar con éxito los desafios propios de su evolucion.

Este estudio busca contribuir no solo al dmbito académico mediante la generacion de
conocimiento basado en evidencia cualitativa, sino también al entorno empresarial, brindando
insumos utiles a los lideres familiares, los consultores y las generaciones futuras. Se espera que los
hallazgos sirvan como guia para quienes deseen fortalecer la direccion de sus empresas o iniciar
nuevos procesos de continuidad sustentados en buenas practicas de gobierno corporativo.

A partir de experiencias y casos reales, la investigacion estd enfocada en aportarles
conocimiento a las EF que sientan la necesidad de mejorar su direccion, y, adicionalmente, dejar
insumos académicos que sirvan como referente a los interesados en continuar investigaciones en
este tema, de manera que se robustezca la informacion de calidad con casos reales del pais.
Finalmente, su pretende dejar un insumo de las experiencias, decisiones y resultados que han
acontecido en las EF estudiadas, que puedan servir como guia para las nuevas generaciones o para
aquellos que quieran darles continuidad a sus empresas o iniciar una nueva.



Objetivos

Objetivo general

Analizar la influencia de los directores externos en la continuidad de las empresas familiares
colombianas, con el propdsito de documentar factores claves, retos relevantes y decisiones
corporativas que sirvan para aportar al campo de estudio.

Objetivos especificos

« Identificar las decisiones corporativas tomadas por los directores externos que inciden en
la continuidad de las empresas familiares.

- Validar la influencia de los directores externos en la adaptacion a la cultura
organizacional, el estilo de liderazgo y el balance en la relaciéon empresa-familia como
factores claves para la continuidad de las empresas familiares.

+ Determinar los retos mas relevantes en la direccion externa de las empresas familiares que
buscan su continuidad.



Marco teorico

Las EF han sido objeto de multiples definiciones que buscan precisar sus particularidades
frente a otros tipos de empresas. Para efectos de este estudio, se adoptd la definicion propuesta por
Gongalves do Espirito Santo (2024), que planted que una empresa solo puede considerarse familiar
si cumple con las siguientes cuatro condiciones: 1) presencia de, al menos, una familia; ii) gestion
ejercida por dicha familia; iii) propiedad significativa en manos familiares; y iv) intencién de
continuidad generacional tanto en la propiedad como en la gestion.

Desde una perspectiva juridica, la Superintendencia de Sociedades (Colombia, 2008)
defini6 empresa familiar como aquella en la que existe parentesco entre dos o mas socios y en la
que ellos ejercen control econdmico, financiero o administrativo sobre ella. Por su parte, Zellweger
et al. (2010) propusieron una vision mas flexible, en la que basta con que las familias estén
involucradas en, al menos, uno de los siguientes tres elementos claves: propiedad, direccion o
control.

Estas aproximaciones permiten comprender que las EF son organismos complejos en los
que se entrelazan dimensiones econdmicas, afectivas, generacionales y de propdsito. Este
entrecruce las convierte en un objeto de estudio singular y relevante, especialmente cuando se
aborda desde la perspectiva de su continuidad en el tiempo.

Uno de los principales desafios de las EF es precisamente asegurar la continuidad,
especialmente frente al relevo generacional. Segin Davis et al. (1997), la transicion entre
generaciones no solo implica una transferencia de propiedad, sino también la necesidad de
preservar el compromiso, los valores y la vision fundacional en contextos organizativos cada vez
mas complejos.

Gongalves do Espirito Santo (2024) defini6d continuidad empresarial como la voluntad
activa de transmitir el control de la propiedad y de la gestion de una empresa a las siguientes
generaciones manteniendo la participacion familiar tanto en la administraciéon como en el capital.
Este proceso supone no solo la incorporacién de nuevos miembros familiares a las empresas, sino
la institucionalizacion de mecanismos que garanticen su sostenibilidad a largo plazo.

Desde una perspectiva evolutiva, Itkonen (2009, citado por Ticona Apaza, 2017), planted
que las empresas atraviesan ciclos que deben ser gestionados estratégicamente para lograr su
permanencia: creatividad, direccion, delegacion, coordinacion y colaboracion. En el caso de las
EF, estos ciclos requieren no solo habilidades de gestion, sino de madurez en las relaciones
familiares.

En el plano estructural, uno de los instrumentos mas ampliamente documentados para
facilitar la continuidad es el plan de sucesion, el proceso mediante el cual se prepara a un nuevo
lider, generalmente un familiar, para asumir la direccion del negocio (Zuiiiga Vicente & Sacristan
Navarro, 2009). No obstante, la practica tradicional de asignar este rol al primogénito ha sido
cuestionada por investigaciones recientes que promueven enfoques mas «meritocraticos» basados
en competencias.



Ward (2016) propuso un modelo de desarrollo generacional para las EF basado en tres
etapas: 1) empresa dirigida por el fundador (duefo-gerente); ii) sociedad de hermanos; y iii)
consorcio de primos. Cada una plantea retos especificos en términos de gobernanza, liderazgo y
cohesion familiar donde, a medida que las familias crecen y se diversifican, también lo hace la
complejidad del proceso sucesorio.

La continuidad empresarial no solo depende de variables internas como la preparacion de
los sucesores, sino también de factores externos que requieren adaptacion constante:
transformaciones tecnologicas, cambios regulatorios, presiones sociales y nuevos modelos de
negocio. En este contexto, uno de los retos mas importantes es lograr la armonizacion entre los
objetivos estratégicos de las empresas y la dindmica emocional propia de las familias. Segun
Gonzélez Macias, «la familia es un bien superior; si se rompen los lazos familiares, se corre el
riesgo de que también se fracture su empresay» (2021).

Por ello, la continuidad en las EF requiere enfoques que equilibren la racionalidad
economica con la sensibilidad relacional. La formacion de las nuevas generaciones, la transmision
de los valores fundacionales y la preparacion anticipada del liderazgo son elementos esenciales
para evitar rupturas en la cadena de sucesion y fomentar la sostenibilidad organizacional (Lansberg,
1999).

En consecuencia, las EF requieren de practicas que permitan potenciar sus procesos; por
ello, el gobierno corporativo constituye uno de los pilares fundamentales para la continuidad de
las EF, especialmente a medida que estas crecen, se diversifican y enfrentan procesos de sucesion.
Este sistema de normas, estructuras y practicas busca garantizar un equilibrio entre los intereses de
las familias propietarias, los gestores del negocio y otros actores claves, promoviendo una toma de
decisiones eficiente, transparente y alineada con los objetivos de largo plazo (Shezi, 2013).

A diferencia de las empresas no familiares, las EF suelen contar con érganos de gobierno
adicionales que permiten gestionar la complejidad propia de la interaccion entre familia, propiedad
y empresa; entre ellos se destacan la junta directiva, el consejo de familia y, en algunas ocasiones,
las family offices.

El consejo de familia constituye un espacio exclusivo de las familias empresarias, donde se
abordan temas estratégicos y emocionales que impactan la vida empresarial. Su funcioén principal
es articular las expectativas familiares con las necesidades del negocio, conservar el legado y
promover la unidad familiar intergeneracional (Cuéllar Montés, 2016). Este 6rgano también puede
ser un canal para preparar a las nuevas generaciones inculcando la vision de «administradores de
la continuidady.

Las family offices han surgido como una estructura profesional que permite a las familias
separar la gestion del patrimonio personal o familiar de la operacion del negocio. Estas
dependencias se encargan de coordinar aspectos como la planificacion financiera y fiscal, la
sucesion patrimonial, la filantropia, el desarrollo profesional de los miembros de las familias
empresarias y la implementacion del protocolo familiar (Da Costa Fernandez, 2021). Su presencia
suele asociarse a familias empresarias con un alto grado de institucionalizacion y orientacion
estratégica de largo plazo.



El chief executive officer (CEO) es el cargo de mayor jerarquia dentro de la estructura
organizacional de una empresa, en el cual se ejecuta la estrategia, se lideran los equipos directivos
y se hace el enlace entre la operacion y las juntas directivas. En el caso de las EF, la eleccion del
CEO es una de las decisiones mas criticas para su sostenibilidad, ya que influye directamente en la
continuidad del negocio, la armonia familiar y la rentabilidad (Davis, s. f.).

Aunque tradicionalmente, en las EF, el CEO ha sido un miembro de la familia, en afios
recientes ha aumentado la tendencia a designar CEO externos —también conocidos como
«miembros no familiaresy o «directores externos»—, especialmente cuando se reconoce la
necesidad de experiencia profesional, vision estratégica o neutralidad en medio de tensiones
familiares (Miller ef al., 2011). Con todo, esta decision suele generar resistencia, ya que puede
percibirse como una pérdida de control por parte de las familias propietarias (Gonzélez Fernandez,
2010).

Los miembros no familiares se definen como aquellos que no tienen sangre, union marital
o de adopcion con la familia propietaria de una empresa (Klein & Bell, 2007), y son incorporados
a diferentes 6rganos de administracion o a un érgano de gobierno similar, a fin de robustecer la
estructura de gobierno corporativo (Arregle et al., 2012).

Un CEO externo puede representar una oportunidad para impulsar la profesionalizacion, la
innovacion y la adaptacion a entornos cambiantes, siempre que logre construir una relacion de
confianza con las familias empresarias. Estudios como los de Ferndndez Pérez y Lluch (2015) y
PwC (2023) coincidieron en que el éxito de un CEO externo en una EF depende, en gran medida,
de su capacidad para alinearse con los valores familiares y generar legitimidad interna a través del
respeto por la cultura organizacional. Cabe aclarar que en el desarrollo de esta investigacion se le
asign6 el nombre de «director externoy.

La junta directiva es uno de los principales 6érganos de gobierno en una EF. Su funcion es
supervisar la gestion operativa, aprobar la estrategia, monitorear los resultados y velar por los
intereses de los accionistas. Su importancia aumenta en contextos familiares, ya que actiia como
un espacio clave para profesionalizar la toma de decisiones y reducir los conflictos derivados de la
interaccion entre familia y empresa (Gomez Betancourt et al., 2019).

A diferencia de otros 6érganos mas informales, la junta directiva representa una oportunidad
para incorporar miembros externos con experiencia, independencia y vision estratégica, lo cual
contribuye a la sostenibilidad del negocio. Estos actores pueden aportar objetividad, facilitar los
procesos de sucesion, profesionalizar la gestion y ser un contrapeso a las dindmicas emocionales
propias de las familias (Lambrecht & Lievens, 2008; Colli, 2012).

Segin Gomez Betancourt ef al. (2019), 1a percepcion del buen funcionamiento de una junta
directiva esta relacionada positivamente con tres dimensiones esenciales para la continuidad:
resultados econdmicos, clima organizacional y unidad de las familias empresarias. Asi, contar con
una junta directiva efectiva —y, especialmente, con miembros externos bien integrados— puede
ser un factor determinante para la supervivencia multi-generacional de las EF.
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Teoria de la stewardship (teoria de la mayordomia)

La teoria de la stewardship ofrece una perspectiva alternativa a la tradicional teoria de
agencia sobre el comportamiento de los directivos. Mientras que esta asume que los gerentes actiian
motivados por intereses propios y requieren supervision para alinear sus acciones con los objetivos
de los propietarios (Jensen & Meckling, 1976), la primera sostiene que los directivos pueden actuar
como guardianes del proposito organizacional, guiados por valores como la lealtad, el compromiso
y el bien comun (Davis et al., 1997).

Desde esta mirada, el steward —el director externo— no necesita ser controlado sino
empoderado, en tanto se parte de la premisa de que su motivacion principal es contribuir al éxito
sostenido de la empresa a su cargo y no maximizar beneficios personales. Esta vision resulta
especialmente pertinente en el contexto de las EF, donde los vinculos emocionales, los valores
compartidos y el deseo de legado pueden alinear naturalmente los intereses del director externo
con los de las familias empresarias.

En este marco, el director externo puede ser visto como un steward si asume su rol no como
un agente externo al servicio de sus propios fines, sino como un aliado estratégico comprometido
con la sostenibilidad de los negocios familiares. Su influencia positiva depende, entonces, de
factores como la confianza mutua, la claridad en las expectativas, el respeto por la cultura
organizacional y la legitimidad construida a través del tiempo (Kellermanns & Eddleston, 2007).

La teoria de la stewardship permite interpretar la presencia de directores externos no como
una amenaza al control familiar, sino como una oportunidad para fortalecer el gobierno
corporativo, facilitar la profesionalizacion y construir puentes generacionales que favorezcan la
continuidad. En este sentido, ofrece un marco tedrico coherente con el objetivo de esta
investigacion: identificar como la participacion de directores externos puede contribuir de manera
positiva a la sostenibilidad de las EF en tercera generacion y mas alla.

La literatura muestra que las EF son unos organismos complejos en los que confluyen
dimensiones empresariales, patrimoniales y emocionales. Su continuidad en el tiempo depende en
gran medida de su capacidad para afrontar retos como el relevo generacional, la profesionalizacion
de la gestion operativa y el fortalecimiento del gobierno corporativo.

La incorporacion de directores externos en las EF representa una estrategia cada vez mas
relevante para garantizar dicha continuidad. Tanto ¢l como los miembros de la junta directiva no
familiares pueden desempefiar un papel clave en la institucionalizacion del negocio, la toma de
decisiones objetivas y la adaptacion a entornos cambiantes. No obstante, esta incorporacion
también plantea tensiones relacionadas con el control familiar y la confianza en actores externos.

La teoria de la stewardship ofrece un marco interpretativo valioso para comprender como
los directores externos pueden actuar no solo como administradores competentes, sino como
aliados estratégicos comprometidos con la sostenibilidad del legado familiar. Esta vision contrasta
con enfoques mas tradicionales centrados en la desconfianza o la necesidad de control, y permite
repensar el rol del liderazgo externo desde una logica de colaboracidon, confianza y proposito
compartido.
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Factores claves de continuidad: liderazgo, cultura y relaciones empresa-familia

Investigaciones recientes que complementan la teoria de la stewardship han identificado
factores criticos para la continuidad de las EF que permiten comprender mejor el contexto en el
que operan los directores externos. El estudio de Ticona Apaza (2017), en la ciudad de Arequipa
(Perti), propuso una vision integral sobre los elementos que favorecen la sostenibilidad
intergeneracional de este tipo de organismos, entre los que se destacan el liderazgo del gerente, la
cultura empresarial y las relaciones empresa-familia, junto con practicas como la planeacion
estratégica, el control, la profesionalizacion y la existencia de érganos de gobierno propios.

Sobre esta base, y en didlogo con investigaciones previas como las de Acosta de Marvéez
et al. (2019) y Shafieyoon y Mansouri (2014), se definieron tres dimensiones analiticas centrales
para esta investigacion: 1) estilo de liderazgo; ii) adaptacion a la cultura organizacional; y 1iii)
balance en la relacion empresa-familia. Estas dimensiones no solo emergen con fuerza en la
literatura, sino que guiaron la construccion del instrumento de recoleccidon de datos y la
interpretacion de los hallazgos empiricos.

Estilo de liderazgo

En el contexto de las EF con direccion externa, el liderazgo cobra un matiz particular. Se
analiz6 como los directores externos, ya sea como CEO o miembros de las juntas directivas, ejercen
influencia en los entornos marcados por estructuras familiares complejas. Se exploro6 su capacidad
para generar alineacion estratégica, construir legitimidad y promover una vision de largo plazo en
coherencia con los valores familiares. Este enfoque estd directamente relacionado con la figura del
steward, que actua desde la conviccion y el compromiso, mas que desde el control jerarquico.

Adaptacion a la cultura organizacional

La cultura empresarial en las EF est4 profundamente influida por su historia y los valores
de sus fundadores. En este contexto, la incorporacion de directores externos plantea el reto de
integrarse sin diluir la identidad familiar, por lo que se examind como estos actores pueden actuar
como agentes de cambio cultural que promuevan la profesionalizacion y la innovacion, respetando
a su vez los pilares simbolicos del legado familiar.

Balance en la relacion empresa-familia

Finalmente, se abordd la tension estructural entre las 16gicas emocionales del sistema
familiar y las decisiones corporativas. Esta dimension permitié observar como la presencia de
actores externos influye en las dindmicas de poder, los niveles de confianza, la resolucion de
conflictos y la gobernanza. Su rol puede ser decisivo para canalizar conversaciones dificiles,
mediar entre las generaciones y preservar la unidad familiar.

La integracion de estas tres dimensiones —liderazgo, cultura y relaciones empresa-
familia— en el marco de la teoria de la stewardship permite una comprension mas rica y matizada
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del rol de los directores externos. Lejos de ser simples técnicos o agentes racionales, estos actores
pueden convertirse en catalizadores de continuidad si logran articular su experiencia con los valores
familiares, generar legitimidad interna y actuar como verdaderos aliados del legado multi-
generacional.

En ese sentido, este marco sustenta la pregunta de investigacion «;Coémo documentar
factores claves, retos relevantes y decisiones corporativas que sirvan para aportar al campo de
estudio?». A través de este enfoque se busca comprender el impacto real de estos actores en la
sostenibilidad de los negocios familiares, superando visiones entre lo familiar y lo profesional y
abriendo la posibilidad de analizar nuevas formas de liderazgo compartido en contextos
empresariales intergeneracionales.
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Diseiio metodologico

Enfoque de la investigacion

La investigacion se desarrolld bajo un enfoque cualitativo, adecuado para abordar
fenomenos complejos relacionados con comportamientos humanos y percepciones y relaciones de
poder en contextos organizacionales. La naturaleza del problema —Ila influencia de los directores
externos en la continuidad de las EF— exige una comprension profunda de los significados que
los actores atribuyen a sus experiencias, lo cual no puede ser captado exclusivamente mediante
métodos cuantitativos (Yin, 2009).

Método

Se adoptd la metodologia de estudio de casos multiples propuesta por Yin (2009), por su
idoneidad para investigar fenomenos actuales dentro de su contexto real, particularmente cuando
los limites entre el fendmeno y el contexto no estan claramente definidos. Esta metodologia permite
examinar con profundidad casos seleccionados estratégicamente, comparar patrones entre ellos y
construir explicaciones solidas basadas en evidencia empirica.

Este método también posibilita la triangulacion de fuentes de informacion y favorece el
analisis cruzado de unidades comparables, lo que enriquece la validez y la robustez de los
hallazgos. Segun Schramm (1971), la esencia del estudio de caso consiste en iluminar decisiones
y procesos analizando por qué se toman, como se implementan y con qué resultados.

Tipo de investigacion

En conformidad con los objetivos planteados, se trata de una investigacion exploratoria,
interpretativa y aplicada, orientada a comprender el papel que desempefian los directores externos
en el proceso de continuidad en las EF. Si bien la investigacion se apoya en teorias previas, su
finalidad no es validar hipotesis desde una perspectiva cuantitativa, sino identificar patrones,
aprendizajes y tensiones relevantes desde los propios actores organizacionales.

Unidades de analisis

Las unidades de analisis son tres EF colombianas que cumplen con los siguientes criterios:
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+ Se encuentran en proceso o han superado la transicion hacia la tercera generacion.

+ Cuentan con la participacion de directores externos, particularmente en los cargos de CEO
o miembros de la junta directiva.

* Poseen estructuras minimas de gobierno corporativo formalizado.

Las empresas seleccionadas fueron TCC Inversiones S. A., Coninsa S. A. S. y Grupo Excala
S. A. S., todas con sede en Medellin. La seleccion obedecid a un criterio de muestreo intencional
y por conveniencia, basado tanto en el cumplimiento de los criterios analiticos como en el acceso
a los participantes claves.

Sujetos de estudio y muestreo

Se entrevistaron quince personas, cinco por empresa, con roles estratégicos dentro de ellas.
Los perfiles seleccionados fueron los siguientes:

* CEO o gerente general (externo a la familia): responsable de la gestion operativa y
estratégica del negocio.

* Presidente de la junta directiva: encargado de liderar la gobernanza organizacional.

* Lider familiar: figura con autoridad moral o simbolica dentro de las familias empresarias.

* Accionista sénior familiar: miembro de la segunda generacion, con experiencia en la toma
de decisiones empresariales.

* Accionista next generation: representante de la tercera generacion, con participacion
actual o futura en las empresas.

La Figura 1 muestra los perfiles seleccionados para la investigacion.
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Figura 1
Perfiles seleccionados
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Fuente: elaboracion de las autoras.

Este disefio permite acceder a una vision multi-generacional y multinivel del fenémeno,
recogiendo perspectivas desde las familias, el gobierno y la gestion.

Técnicas e instrumentos de recoleccion de la informacion

La principal técnica utilizada fue la entrevista semiestructurada, por su capacidad de
explorar en profundidad las percepciones y experiencias de los participantes. Se disefid6 un
instrumento con siete preguntas abiertas para cada entrevistado, adaptadas a su rol en la
organizacion, orientadas a explorar los siguientes factores:

* El impacto de los directores externos en las decisiones corporativas.

* Su influencia en el liderazgo, la cultura organizacional y relaciones empresa-familia.
* Los retos enfrentados y la forma de gestionarlos.

* Otras dindmicas o retos relevantes para la continuidad.

* Una valoracion general de su efecto en la continuidad del negocio.

Las entrevistas fueron realizadas de forma individual, via video-llamada, con
consentimiento informado de los participantes y garantizando la confidencialidad y el anonimato.
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Analisis de la data

Con el proposito de conocer mas de las empresas seleccionadas, dentro de las entrevistas
se recolectaron datos relevantes para entender a profundidad su transformacion. En el perfilamiento
se les pregunto a los entrevistados sobre el sector y la edad de sus empresas respectivas, el nuimero
de generaciones de familia y el nimero de generaciones de familia activas en ellas desempefiando
algn rol; y a los entrevistados se le preguntd su nombre, cargo, formacién, edad, afios en la
empresa y si pertenecia o no a alguna generacion familiar. En total se entrevistaron quince
personas, cinco representantes por cada empresa [Tabla 1].

Tabla 1
Datos basicos de las empresas familiares seleccionadas
. Generaciones
Generaciones .
Nombre empresa Sector Edad empresa . activas en la
de familia
empresa
TCC Inversiones Logistico 57 anos Cuatro Tercera
Grupo Xcala Conglomerado 80 afios Cinco Tercera
Coninsa S.A.S Construccién 50 afios Cuatro Tercera

Fuente: elaboracion de las autoras.

Las tres empresas estudiadas han tenido miembros externos participando en los diferentes
equipos del gobierno corporativo. Para el caso puntual de gerente o presidente, TCC Inversiones
ha sido la tinica que ha cambiado la direccion entre miembros externos y familiares desde su
fundacion, teniendo actualmente un director externo que lleva doce afios en el cargo; para el caso
de Grupo Excala, desde su fundacién tuvo direccidon familiar y hace siete afios se hizo la transicion
a un director externo, que ya llevaba varios afios de trabajo dentro de la empresa; para el caso de
Coninsa, esta tuvo direccion familiar durante muchos anos y desde hace tres se le entregd la
transicion a una mujer, rompiendo asi todos los sesgos familiares y convirtiendo este hecho en un
desafio, al elegir una persona altamente capacitada y con experiencia, pero sin conocimiento
especifico del sector de la construccion.

Respecto al sexo de las personas entrevistadas, tres son mujeres y doce son hombres: una
diferencia del 80 %. Las mujeres pertenecen a TCC Inversiones (presidenta de la junta directiva),
Grupo Excala (representante next generation) y Coninsa (presidenta corporativa) [Figura 2].
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Figura 2
Sexo de las personas entrevistadas

B Mujer ® Hombre

Fuente: elaboracion de las autoras.

Al ser esta una investigacion que involucra diferentes generaciones de una misma familia,
se muestran a continuacion los rangos de edades en los cuales se ubican los entrevistados. El 40 %
(seis personas) estd en un rango de edad entre 61 y 70 afios; el 20 % (tres personas), entre 51 y 60
afios; otro 20 % (tres personas), entre 41 y 50 afios; dos personas entre 31 y 40 afios; y solo una (un
representante next generation), entre 20 y 30 afos [Figura 3].

Figura 3
Edad de las personas entrevistados
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Fuente: elaboracion de las autoras.

Cada una de las empresas tiene diferentes afios de antigiiedad: Coninsa, 50; TCC
Inversiones, 57; y Grupo Excala, mas de 80 [Figura 4].
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Figura 4

Antigiiedad de las empresas estudiadas
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Fuente: elaboracion de las autoras.

Respecto al nimero de generaciones de familia, tanto Coninsa como TCC Inversiones estan
en la cuarta generacion, mientras que Grupo Excala estd en la quinta [Figura 5].

Figura 5

Numero de generaciones de familia de las empresas estudiadas
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Fuente: elaboracion de las autoras.

Cabe anotar que las tres empresas estudiadas tienen miembros de familia de la tercera
generacion activos desempefiando algun tipo de rol.

Analisis de la vinculacion de la teoria, estudios de casos y factores claves de éxito

Se empled un analisis de contenido temdtico guiado por las proposiciones tedricas del
marco de referencia. Se utilizaron matrices para identificar patrones, contrastes y dimensiones
emergentes en las respuestas de los participantes. La comparacion transversal entre los casos
permitié detectar similitudes y diferencias relevantes, facilitando la construccion de hallazgos
consistentes con los objetivos de la investigacion.
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La logica analitica se apoyo en la técnica de explicacion cruzada, asi como en la
construccion de patrones propuesta por Yin (2009), buscando contrastar los resultados empiricos
con los supuestos de la teoria de la stewardship.

Criterios de calidad y consideraciones éticas

Para garantizar la validez y la confiabilidad de la investigacion se recurri6 a estrategias
como triangulacion de fuentes (entre diferentes perfiles), saturacion teodrica y revision por pares
académicos. En términos éticos, se respetaron principios de voluntariedad, anonimato y uso
exclusivo de la informacion para fines investigativos, en conformidad con los lineamientos éticos
de la Universidad EAFIT.

Preguntas guia de las entrevistas

Se presentan a continuacion las preguntas abiertas utilizadas como guia en las entrevistas,
adaptadas segun el rol del entrevistado:

* Desde su experiencia, ;qué tipo de decisiones corporativas han tomado los directores
externos en la empresa y como han impactado en su continuidad?

*;De qué manera considera que la direccion externa ha impactado en la cultura
organizacional, el liderazgo dentro de la empresa y las relaciones familiares?

* (Cudles han sido los mayores retos que ha enfrentado la empresa al contar con directores
externos y como han sido gestionados para garantizar la continuidad del negocio?

« (Existen otros aspectos o dinamicas dentro de la empresa que considere relevantes para la
continuidad del negocio y en los cuales la influencia de los directores externos haya tenido
un impacto significativo?

* Desde su rol en la empresa, ;considera que la gestion de un director externo ha impactado
en la continuidad?
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Desarrollo del trabajo

Resultados

Este capitulo presenta los hallazgos obtenidos a partir del andlisis de quince entrevistas
semiestructuradas realizadas a miembros de familia y miembros externos relevantes de tres EF
colombianas en tercera generacion que cuentan con un director (CEO) externo. La informacion fue
organizada y analizada en funcion de los tres objetivos especificos del estudio: 1) identificar
decisiones corporativas tomadas por los directores externos que inciden en la continuidad; ii)
validar su influencia en la cultura organizacional, el liderazgo y las relaciones empresa-familia; y
1i1) determinar los principales retos asociados a su rol. Adicionalmente, se incluyeron hallazgos
emergentes que aportaran nuevas perspectivas sobre el papel del director externo en este tipo de
empresas. Cada seccidon agrupa patrones comunes, diferencias significativas entre roles y empresas,
asi como citas textuales que ilustran la experiencia vivida por los entrevistados.

Hallazgos relacionados con las principales decisiones corporativas de los directores externos

Al analizar y agrupar las respuestas de los entrevistados respecto a cudles han sido las
principales decisiones corporativas que han tomado los directores externos que han tenido en sus
empresas y que han ayudado a su transformacion y continuidad, se resaltan las siguientes:

1) Definicion y ejecucion de estrategias de transformacion

Los directores externos jugaron un papel clave en traducir y ejecutar decisiones estratégicas
de alto nivel, llevando a las empresas a su cargo a procesos de transformacion organizacional y de
negocios, enmarcadas en decisiones de inversion, rentabilidad, crecimiento y sostenibilidad.

Cita textual ilustrativa: «traducir las decisiones estratégicas de la alta direccion en acciones
operativas concretas para transformar la empresa» (CEO, TCC).

2) Apoyo al relevo generacional y sucesion

Contribuyeron a estructurar procesos de sucesion y relevo generacional, apoyando la
continuidad del liderazgo familiar o su transicion hacia modelos mas profesionales.

Cita textual ilustrativa: «apoyar el relevo generacional y ayudar en el flujo de sucesores,
pensando en la continuidad del negocio» (presidente de la junta directiva, Grupo Excala).

3) Gestion del talento y profesionalizacion

Impulsaron procesos de reclutamiento, formacion y desarrollo de talento interno, elevando
los estandares de competencia y meritocracia en las empresas a su cargo.

Cita textual ilustrativa: «gestion del talento, aproximacion hacia el mercado laboral mas
competitivo» (accionista sénior, Coninsa).
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4) Toma de decisiones dificiles en contextos familiares

Se destaco su rol en momentos de decisiones dificiles, especialmente cuando habia
tensiones familiares o resistencia a los cambios.

Cita textual ilustrativa: «tomar decisiones dificiles en momentos familiares criticos,
protegiendo el negocio a largo plazo» (lider familiar, Grupo Excala).

5) Adaptacion del negocio a nuevas realidades de mercado

Enfrentaron y lideraron procesos de adaptacion estratégica, anticipdndose a cambios en el
entorno y replanteando la propuesta de valor de las empresas.

Cita textual ilustrativa: «transformar el negocio ante los retos del mercado. Aporte de vision
externa» (CEO, Coninsa).

6) Equilibrio entre necesidades empresariales y familiares

Facilitaron el equilibrio entre los objetivos empresariales y las expectativas emocionales de
los familiares accionistas.

Cita textual ilustrativa: «poner en la balanza las necesidades de la empresa y las
expectativas familiares, buscando la continuidad» (presidente de la junta directiva, TCC).

7) Actualizacion tecnologica

Redefinieron procesos de acuerdo con las nuevas tendencias tecnoldgicas para la
renovacion de equipos, el manejo y respaldo de informacion, y la gestion y formacion de
conocimiento, mejorando y agilizando la toma de decisiones.

Cita textual ilustrativa: «la implementacion de nueva tecnologia en los procesos, que ha
ayudado a mejorar la manera de hacer las cosas y de tomar decisiones» (presidente de la junta
directiva, Grupo Excala).

8) Vision a largo plazo y representacion de la marca

Ademas de las funciones operativas, sefialaron que el aporte de vision estratégica de los
directores externos ha sido fundamental para replantear el futuro de sus empresas.

Adicionalmente, también destacarpm la importancia del director externo como un
representante de la marca a nivel externo en los diferentes sectores, puesto que cuenta con
relacionamiento y con credibilidad.

Cita textual ilustrativa: «transformar el negocio ante los retos del mercado ha sido uno de
los mayores aportes del director externo» (presidente de la junta directiva, Grupo Excala).

«Los miembros externos también son vendedores de la marca, son personas de alto nivel y
que tienen relacionamiento, credibilidad en el sector» (presidente, Coninsa).

De esta manera, se observa como las decisiones corporativas tomadas por los directores externos

no solo se centraron en el crecimiento estratégico, sino también en procesos criticos de continuidad
como la sucesion, la profesionalizacion del talento y la gestion de las relaciones familia-empresa.
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Hallazgos relacionados con la influencia de los directores externos en el estilo de liderazgo

Los hallazgos presentados a continuacidon estuvieron apoyados en los resultados de las
entrevistas, que apuntaron a validar como, con la llegada de directores o miembros externos, se
habia influenciado en el estilo de liderazgo, la adaptacion a la cultura y el balance en la relacion
empresa-familia, todo ellos factores claves para la continuidad de las EF.

Estilo de liderazgo
Principales hallazgos

* Los directores externos introdujeron nuevos estilos de liderazgo orientados a la
profesionalizacion, la estructuracion de los procesos y la toma de decisiones basada en
datos.

+ Se valor6 positivamente su rol en el alineamiento estratégico y en la credibilidad interna,
especialmente cuando lograron respetar la historia y valores de las EF.

* Algunos de los entrevistados sefialaron que el mayor reto fue adaptar su estilo al «KADN
familiar» y al ecosistema de la empresa a su cargo, manteniendo su rol de autoridad, pero
también de empatia con los equipos de trabajo.

* Los directores externos ya deben ser lideres en si mismos y deben fortalecer el espiritu de
liderazgo en las personas que integran las EF tanto en las externas como en los miembros
de las familias.

Citas textuales ilustrativas

* «El reto grande es como va evolucionando ese modelo de liderazgo en funcion de la
cultura de la empresa familiar» (CEO, TCC).

*» «Conectar el estilo de liderazgo propio con el respeto por la tradicion empresarial fue
determinante» (presidente de la junta directiva, Excala).

* «El director externo debe forjar su propio estilo sin romper la identidad familiar»
(accionista sénior, Coninsa).

* «Llegar con su propio estilo, pero a la vez de comprender el ecosistema de liderazgo de la
empresay» (presidente de la junta directiva, TCC).

*» «La empresa ha buscado desarrollar programas de liderazgo interno en los colaboradores
y también ha trabajado en el liderazgo de los accionistas, de manera que no solo se
preocupen por recibir dividendos» (lider familiar, Coninsa).

Adaptacion a la cultura organizacional
Principales hallazgos
* La incorporacion de directores externos impuls6 la mejora y la unificacion de la cultura,
especialmente en 4areas como la contratacion, la evaluacion de desempefio y la
planificacion estratégica.
* Se promovieron practicas de formalizacion y gestion basadas en resultados, conservando
algunos de los valores familiares esenciales.
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* La llegada del director externo implico identificar, interiorizar y formalizar los rasgos de
la cultura organizacional respetando el legado familiar, para tomar decisiones a largo
plazo y, asimismo, fortalecer, transformar o adecuar los valores patrimoniales para que
permanecieran en las nuevas generaciones, permitieran el crecimiento de las empresas y
abrieran las puertas a la expansion de nuevos escenarios.

Citas textuales ilustrativas

* «El director externo debe primero comprender la cultura para luego transformarla
progresivamente» (lider familiar, Grupo Excala).

* «La cultura se ha complementado gracias al aporte de profesionales externos que respetan,
pero también desafian las précticas antiguas» (accionista next generation, Coninsa).

* «Al momento de elegir un director externo, entendimos que ¢l debia alinearse con nuestros
valores, pero también tener vision de futuro y su vez formalizar estos rasgos de cultura y
tomar decisiones que permitieran fortalecernos, transforméandolos o adecuandolos a los
nuevos tiempos, a fin de que permanecieran indefinidamente en las nuevas generaciones
que llegan a la empresa» (presidente de la junta directiva, TCC).

Balance en la relacion empresa-familia
Principales hallazgos
* Los directores externos influyeron en mejorar la comunicacioén y en profesionalizar los
espacios de toma de decisiones, reduciendo las tensiones familiares en los procesos
estratégicos.
* Su participacion ayudd a mediar los intereses entre las diferentes generaciones y a
promover reglas mas claras en el gobierno corporativo.
* También actuaron como factores de neutralidad, ayudando a separar las emociones
familiares de las decisiones empresariales criticas.

Citas textuales ilustrativas
* «El director externo transformo la motivacion de las personas, enfocandolas en metas mas
alla del apellido familiar» (CEO, Coninsa).
* «Fue clave en el direccionamiento de la estrategia y en canalizar las discusiones familiares
hacia decisiones objetivas» (accionista sénior, TCC).
* «Su presencia ayudo a profesionalizar la dindmica de la junta directiva y a generar mas
credibilidad interna» (lider familiar, Grupo Excala).

Adicionalmente, en algunos casos se resaltd la importancia de mantener una separacion
clara entre los asuntos familiares y los empresariales. Un entrevistado de Coninsa enfatizo que para
preservar la continuidad y la profesionalizacion, la familia no deberia incidir directamente en la
gestion operativa de su empresa.
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Citas textuales ilustrativas
* «El director externo debe ser un gran lider y la familia no deberia incidir en la gestion del
negocio» (accionista sénior, Coninsa).
* «Ojala que un director externo no tuviera que intervenir en las dindmicas familiares, para
que no pierda independencia y autonomiay» (presidente corporativo, Coninsa).

Los resultados evidencian que la influencia del director externo no solo fue relevante a nivel
operativo, sino que transformé dimensiones profundas de las EF como el liderazgo, la cultura
organizacional y la gestion de las relaciones familiares, facilitando su continuidad.

Hallazgos relacionados con los retos mas relevantes de los directores externos en las empresas
familiares

En este apartado se presentan los hallazgos asociados a los principales retos que enfrentan
los directores externos en la direccion de las EF en beneficio de la continuidad.

Principales retos identificados
1) Manejo de la dinamica familia-empresa
* Uno de los retos mas sefialados fue la necesidad de entender y ordenar la dindmica interna
de las familias para poder gestionar eficazmente las empresas.
* Los directores externos actiian como facilitadores de comunicacion y mediadores en
situaciones de tension.
* Los directores externos actiian como estabilizadores en situaciones familiares complejas
o emocionalmente intensas, funcionando como un «ancla de serenidad» en momentos
criticos.
Citas textuales ilustrativas
* «Los directores externos si nos han ayudado a acotar las conversaciones de familia y a
poner foco en los temas de empresa» (presidente de la junta directiva, Coninsa).
* «Una persona externa funciona como un estabilizador emocional frente a situaciones
criticas» (accionista sénior, Coninsa).

2) Comunicacion y construccion de confianza
» La habilidad de comunicarse efectivamente con los miembros de la familia, creando
espacios y el protocolo adecuado para ello.
* No solo se trata de comunicar resultados, sino de generar credibilidad y transparencia,
especialmente ante generaciones de los mayores.
Cita textual ilustrativa
* «El reto méas grande fue establecer limites claros entre los asuntos familiares y los asuntos
de negocio, sin generar conflictos» (CEO, Grupo Excala).
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3) Resistencia al cambio y profesionalizacion
* Algunos miembros de las familias manifestaron resistencia a ceder poder o a aceptar
cambios estructurales impulsados por los directores externos.
* Los procesos de profesionalizacion y transformacion cultural generaron tensiones
iniciales que debieron ser gestionadas con sensibilidad.
Cita textual ilustrativa
* «Yo creo que hubo resistencia en parte de los miembros de la familia a delegar realmente
el control» (accionista sénior, TCC).

4) Conservacion de la cultura familiar en el proceso de cambio
 Un reto importante fue mantener la esencia cultural de las EF mientras se avanzaba en los
procesos de modernizacion.
* Se reconoci6 que la continuidad no depende solo de cambiar, sino de conservar lo valioso
de la identidad fundacional.
Cita textual ilustrativa
* «El reto mas grande es mantener la cultura de la empresa sin perder los valores, mientras
crecemos y nos transformamosy (lider familiar, Grupo Excala)

5) Seleccion y adecuacion del perfil del director externo
* Encontrar a la persona adecuada fue considerado un reto critico.
* No solo se requeria competencia técnica, sino también empatia y alineacion de valores
con la familia empresaria.
* Antes de su incorporacion formal, se identifico la necesidad de formar a los directores
externos en el conocimiento profundo de la cultura organizacional y del contexto familiar.
Citas textuales ilustrativas
* «Conseguir la persona adecuada que entienda y quiera la empresa familiar es fundamental
para que haya continuidad» (accionista next generation, Coninsa).
* «El director externo debe conocer la empresa en profundidad, entender el negocio, pero
también la cultura familiar que lo sostiene» (entrevistado, Grupo Excala).

Los resultados evidencian que la direccion externa en las EF no solo enfrenta retos técnicos

y econdmicos, sino también emocionales, culturales y de liderazgo relacional. Superar estos
desafios resulta clave para lograr la continuidad.
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Analisis de resultados

El objetivo general de esta investigacion es analizar la influencia de directores externos en
la continuidad de las EF, documentando factores clave, retos relevantes y decisiones corporativas.
A partir del analisis de las entrevistas realizadas a los actores estratégicos de tres EF colombianas
en tercera generacion —TCC Inversiones, Coninsa y Grupo Excala— se identificaron patrones
comunes que permiten comprender el papel que cumplen los directores externos en contextos
familiares de alto dinamismo entre las generaciones.

La Tabla 2 muestra los principales hallazgos para cada una de las categorias de
investigacion.

Tabla 2
Principales hallazgos para cada una de las categorias de investigacion

Definicién y ejecucién de estrategias de transformacién

Apoyo al relevo generacional y sucesion

Gestion del talento y profesionalizacion

Decisiones Toma de decisiones dificiles en contextos familiares

corporativas Adaptacion del negocio a nuevas realidades de mercado
Equilibrio entre necesidades empresariales y familiares

Actualizacion tecnoldgica

Vision a largo plazo y representacion de la marca

Estilo de liderazgo

Aportar vision estratégica y orientacion a resultados

Elevar estandares de gestion y reducir dependencia del fundador

Influencia de
Movilizar desde la credibilidad y el ejemplo

directores externos Adaptacion a la cultura organizacional

en la continuidad de Respetar los valores fundacionales

empresas familiares Factores clave Impulsar cambios progresivos sin romper con la identidad familiar

Formalizar procesos sin perder el arraigo cultural

Balance en la relacion empresa-familia

Mediar en conflictos intergeneracionales

Separar emociones de decisiones empresariales

Fortalecer estructuras de gobernanza y confianza

Manejo de la dinamica familia-empresa

Comunicacion y construccion de confianza

Retos Resistencia al cambio y profesionalizacion

Conservacion de la cultura familiar en el proceso de cambio

Seleccion y adecuacion del perfil del director externo

Fuente: elaboracion de las autoras.

Los hallazgos muestran que la participacion de directores externos en estas organizaciones
ha tenido un impacto decisivo en la continuidad empresarial, al facilitar transformaciones
estructurales y culturales necesarias para afrontar los desafios propios del crecimiento y la sucesion.
En las tres compaiiias, estos actores han sido reconocidos por su capacidad de aportar una vision
estratégica de largo plazo, convertir decisiones de alto nivel en acciones operativas efectivas y
orientar la organizacion hacia la adaptacion a nuevas realidades del mercado.

Asimismo, su presencia ha sido clave en los procesos de sucesion generacional, apoyando
tanto en la planificacién como en la legitimacion de los sucesores, lo que ha contribuido a reducir
tensiones y facilitar una transicion ordenada. En cada caso, los directores externos promovieron
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practicas asociadas a la profesionalizacion de la gestion, fomentando estructuras mas
meritocraticas y procesos mas formales, sin que ello implicara una ruptura con los valores
familiares fundacionales. Este equilibrio ha sido especialmente valorado por las generaciones mas
jovenes.

En cuanto a las relaciones empresa-familia, los directores externos han asumido un rol de
mediadores y estabilizadores, ayudando a separar emociones de decisiones estratégicas y
fortaleciendo los mecanismos de gobierno corporativo. No obstante, su rol también implicd
enfrentar retos importantes, entre ellos la resistencia de algunos miembros de la familia a ceder el
control, la tension cultural derivada de la incorporacion de modelos externos de gestion, y la
dificultad de equilibrar los intereses economicos con las dindmicas afectivas propias de la familia
empresaria.

Estos hallazgos se alinean estrechamente con los postulados de la teoria de la stewardship
(Davis et al., 1997), que plantea que ciertos lideres pueden actuar como guardianes del proposito
organizacional, priorizando los intereses colectivos por encima de sus beneficios personales. En
los casos estudiados, los directores externos no actuaron como agentes independientes centrados
en sus propios intereses ni en intereses particulares familiares, sino como stewards comprometidos
con el legado familiar, el crecimiento sostenible y la armonia entre los distintos actores
organizacionales.

Su éxito no dependi6 exclusivamente de su experiencia técnica, sino de su habilidad para
construir relaciones de confianza, legitimar su autoridad desde el respeto por la cultura existente,
y alinear los objetivos de negocio con las aspiraciones familiares, ademds de ser representantes de
la marca en sectores externos con credibilidad y reconocimiento. Actuaron como traductores de
intereses, mediando entre generaciones, gestionando tensiones internas y protegiendo los valores
fundacionales mientras impulsaban transformaciones necesarias para sostener el negocio.

En esta logica, su actuacion refleja plenamente los principios de la stewardship: un
liderazgo basado en la colaboracion, la orientacion al largo plazo y la responsabilidad compartida.
Los directores externos de TCC Inversiones, Coninsa y Grupo Excala asumieron el rol de agentes
de continuidad, capaces de integrarse en contextos complejos sin desdibujar la identidad familiar,
y aportando estructuras, procesos y decisiones que fortalecen la sostenibilidad del negocio.

En conjunto, los resultados evidencian que, bajo condiciones de confianza mutua,
alineacion de valores y claridad de proposito, los directores externos pueden desempefiar un rol
clave como stewards estratégicos, contribuyendo significativamente a los procesos de continuidad
de las EF en el contexto colombiano.
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Conclusiones, aportes y recomendaciones

El objetivo de la investigacion fue responder a la pregunta «;como documentar factores
claves, retos relevantes y decisiones corporativas que sirvan para aportar al campo de estudio?».
Mediante un estudio cualitativo aplicado a quince personas de tres empresas, se llegd a las
siguientes conclusiones:

En relacion con primer objetivo especifico —identificar decisiones corporativas tomadas
por los directores externos que inciden en la continuidad—, la evidencia recogida en los tres casos
estudiados permite concluir que los directores externos son actores decisivos en la toma de
decisiones corporativas que fortalecen la continuidad empresarial. Su presencia ha facilitado la
implementacion de estrategias orientadas a la sostenibilidad, la reestructuracion organizacional, la
formalizacion de procesos, el crecimiento hacia nuevos mercados, la implementacion de nuevas
tecnologias y el disefio de mecanismos de sucesion bien definidos. Estas decisiones, tomadas desde
una perspectiva externa, pero alineada con los valores familiares, han contribuido a reducir la
dependencia de las figuras fundadoras y a consolidar estructuras mas resilientes. Se demuestra asi
que contar con un director externo no solo mejora la calidad técnica de las decisiones, sino que
introduce una vision orientada al largo plazo, clave para sostener el legado y el crecimiento
intergeneracional.

En relacion con el segundo objeto especifico —validar la influencia de los directores
externos en la cultura organizacional, el liderazgo y las relaciones empresa-familia—, la evidencia
recogida en los tres casos estudiados permite concluir que los directores externos tienen una
influencia positiva y diferenciada en tres factores esenciales para la continuidad de las EF
estudiadas, a saber:

* En relacién con el estilo de liderazgo, su rol introdujo una vision mas estratégica y
orientada a resultados, elevando los estandares de gestion y reduciendo la dependencia de
los estilos fundacionales.

* En relacion con la adaptacién a la cultura organizacional, promovieron procesos de
formalizacion y profesionalizacion sin romper con los valores familiares, logrando una
transformacion progresiva que fortalecio la identidad organizacional.

* En relacion con el balance en la relacion empresa-familia, actuaron como facilitadores de
didlogo y confianza, ayudando a separar las dindmicas emocionales de las decisiones
empresariales y generando espacios de gobernanza mas objetivos y sostenibles.

Estos tres factores, cuando son gestionados con sensibilidad y credibilidad por parte del

director externo, se convierten en pilares que refuerzan la continuidad para las nuevas generaciones
en el contexto de las EF.
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Una conclusion adicional al respecto es la siguiente: los retos mas significativos que los
directores externos enfrentan en su ejercicio en las EF en tercera generacion se relacionan con
factores de orden cultural y relacional mas que técnicos. Los casos estudiados evidencian que
generar confianza, integrarse sin imponer y liderar sin romper con la identidad familiar exige una
combinacion de sensibilidad, credibilidad y adaptacion. La resistencia de algunos miembros de las
familias a ceder control, la dificultad de separar lo emocional de lo empresarial, y la necesidad de
validar constantemente su rol como figuras externas constituyen desafios constantes. A pesar de
ello, cuando estos retos son gestionados con inteligencia emocional y visidbn compartida, los
directores externos logran convertirse en actores estabilizadores y estratégicos que fortalecen la
continuidad del negocio. Su mayor reto no esta en dirigir, sino en ser aceptados como parte del
sistema familiar, sin dejar de ser agentes de transformacion.

Conclusion general

En relacion con el objetivo general de la investigacion —analizar la influencia de los
directores externos en la continuidad de las empresas familiares colombianas, con el propdsito de
documentar factores claves, retos relevantes y decisiones corporativas que sirvan para aportar al
campo de estudio—, los casos estudiados permiten concluir que la presencia de un director externo
—cuando se gestiona adecuadamente dentro del marco de la cultura organizacional y el gobierno
corporativo— fortalece de manera decisiva la continuidad empresarial. Su aporte no se limita a la
estrategia o la eficiencia operativa, sino que abarca dimensiones profundas como el estilo de
liderazgo, la adaptacion a la cultura organizacional y el balance en la relacion empresa-familia. Los
directores externos no solo profesionalizan la gestion y promueven decisiones orientadas al largo
plazo, sino que logran integrarse al sistema familiar como figuras de confianza y equilibrio. Esta
influencia positiva, sin embargo, no es automatica: requiere condiciones claves como la
credibilidad y la alineacion cultural, ademas de una gobernanza abierta a la participacion externa.
En definitiva, la figura del director externo, lejos de representar una amenaza al legado familiar,
puede convertirse en uno de sus principales aliados para garantizar su continuidad generacional.

Aportes al campo académico y practico

Esta investigacion aportd evidencia empirica sobre un fenémeno poco explorado en el
contexto colombiano: el papel del director externo en las EF que han alcanzado o superado su
tercera generacion. Desde el ambito académico, el estudio contribuye al fortalecimiento del
enfoque de la stewardship en entornos familiares, demostrando que el liderazgo externo puede
actuar como un agente de continuidad, compromiso colectivo y sostenibilidad a largo plazo.
Ademas, amplia la discusion sobre el gobierno corporativo en empresas de propiedad familiar,
integrando variables relacionales y culturales que suelen quedar al margen de los modelos
tradicionales.
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Desde una perspectiva préctica, la investigacion ofrece aprendizajes utiles para familias
empresarias, juntas directivas y asesores, en tanto evidencia que la incorporacion de un director
externo no debe limitarse a su experiencia técnica, sino que debe considerar su capacidad para
generar confianza, entender la dindmica familiar y promover una transicion respetuosa pero firme
hacia modelos mas profesionales. También sugiere que el éxito de estos actores depende tanto de
su perfil como de la disposicion de la familia a ceder espacio, compartir vision y construir una
estructura de gobierno solida.

Recomendaciones para los accionistas de empresas familiares

Se presentan a continuacion una serie de recomendaciones practicas orientadas a fortalecer
la continuidad generacional en las EF mediante la incorporacion estratégica de directores externos.
Estas recomendaciones estan dirigidas a los accionistas y miembros de las familias empresarias
que participan en la toma de decisiones de gobierno y sucesion.

1) Reconocer al director externo como un agente de continuidad

La experiencia de las empresas estudiadas demuestra que los directores externos pueden ser
aliados claves en la sostenibilidad de los negocios familiares. Su aporte trasciende la gestion
operativa, en tanto promueven la institucionalizacion, impulsan estrategias de largo plazo y ayudan
a superar la dependencia de las figuras fundadoras, aportando estabilidad en contextos
intergeneracionales.

2) Seleccionar directores externos con liderazgo como rasgo natural

Una leccion relevante extraida de las entrevistas es que el liderazgo, en este contexto, no
solo debe entenderse como una competencia técnica, sino como un rasgo identitario. El director
externo no solo lidera una empresa: inevitablemente se convierte en figura de referencia para la
familia propietaria. Por ello, se recomienda priorizar candidatos con liderazgo innato, capaces de
movilizar a las personas desde la conviccion, la empatia y la vision compartida, cualidades que
dificilmente se forman si no se poseen de base.

3) Asegurar la sensibilidad cultural y la legitimidad relacional en el perfil del director externo

La integracion exitosa de un director externo requiere algo mas que competencias
profesionales: es fundamental que este actor demuestre respeto por los valores fundacionales,
escuche activamente a la familia propietaria y se gane su confianza progresivamente, construyendo
legitimidad desde la cercania y la coherencia.

4) Fortalecer la estructura de gobernanza con espacios claros y diferenciados

Para gestionar adecuadamente la interaccion entre familia y empresa es clave consolidar
organos como la junta directiva, el consejo de familia y los comités estratégicos. Estos espacios
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permiten separar las dindmicas afectivas de las decisiones empresariales, reduciendo el riesgo de
conflictos y favoreciendo la toma de decisiones objetivas.

5) Trabajar en la disposicion de las familias empresarias a convivir con un liderazgo externo

La influencia positiva del director externo no es automatica: requiere apertura por parte de
las familias empresarias. Se recomienda promover procesos de reflexion interna sobre el rol de los
actores externos, generar consensos sobre sus funciones y establecer protocolos claros que
permitan su participacion sin ambigiiedades ni resistencias.

6) Planificar los procesos de sucesion con apoyo externo y criterios «meritocraticos»

Los directores externos pueden desempefiar un papel clave en la planeacion de la sucesion
generacional. Su mirada objetiva y experiencia permitirdn disefar rutas de transicion basadas en
competencias, anticiparse a los vacios de liderazgo y garantizar la continuidad sin improvisaciones.

7) Acompaiar la profesionalizacion con respeto por la identidad familiar

Los cambios impulsados por un director externo no deben percibirse como una amenaza al
legado. Se recomienda adoptar un enfoque de transformacién progresiva que formalice los
procesos y eleve los estandares sin romper con la historia y los simbolos que definen la cultura
organizacional.

8) Monitorear periddicamente la relacion empresa-familia

Dado que los equilibrios familiares y organizacionales son dinamicos, se sugiere evaluar de
forma constante como se estdn gestionando los limites, los roles y las expectativas. El director
externo puede actuar como un observador privilegiado y mediador para prevenir rupturas y
fortalecer la cohesion.

9) Respaldar institucionalmente el rol del director externo

Para que el director externo pueda ejercer liderazgo efectivo, debe contar con respaldo por
parte de la familia propietaria. Este apoyo se traduce en claridad de las funciones, reconocimiento
publico, autonomia operativa y acceso directo a los 6rganos de gobierno. Sin ese soporte, su
capacidad de incidir se vera limitada.
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