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Resumen

El objetivo de la investigación fue identificar las 
buenas prácticas de gobierno corporativo en 
empresas familiares de la industria carrocera, 
ubicadas en el departamento de Boyacá, Co-
lombia. El estudio tuvo un enfoque cualitativo, 
con investigación descriptiva y diseño de campo 
no experimental, utilizando como técnica de 
recolección de información la entrevista semi-
estructurada. La muestra correspondió a 10 em-
presas de carácter familiar, donde se entrevistó 
a los propietarios de las mismas. Los hallazgos  
mostraron que la mayoría de las empresas se 
encuentran en la primera generación, y no han 
considerado la aplicación de manera formal de 
las buenas prácticas de gobierno corporativo. No 
obstante, se observa que hay presencia intuitiva 
de esas prácticas, aspecto que se refleja en: el bajo 
nivel de conflictos familiares, aprovechamiento de 
las ventajas de ser empresa familiar y aplicación 
de  una  gestión participativa,  lo que ha llevado  
a la sostenibilidad de las empresas a largo plazo.

Palabras clave:   gobierno corporativo, empresa 
familiar, pequeñas y medianas empresas, teoría 
de la agencia.

Abstract

The objective of the research was to identify 
good corporate governance practices in family 
companies in the auto body industry, located in 
the department of Boyacá, Colombia. The study 
had a qualitative approach, with descriptive re-
search and non-experimental field design, using 
the semi-structured interview as the information 
gathering technique. The sample corresponded 
to 10 family businesses, where their owners were 
interviewed. The findings showed that most 
companies are in the first generation, and have 
not considered the formal application of good 
corporate governance practices. However, it is 
observed that there is an intuitive presence of 
these practices, an aspect that is reflected in: the 
low level of family conflicts, taking advantage 
of the advantages of being a family business 
and applying participatory management, which 
has led to the sustainability of the long-term 
companies.

Keywords: corporate governance, family bu-
siness, small and medium businesses, agency 
theory.
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1.   Introducción

En Colombia, el sector carrocero es uno de los 
más dinámicos del país, como se evidencia en 
la Encuesta Anual Manufacturera, realizada por 
el Departamento Administrativo Nacional de 
Estadística (2018),  donde los vehículos auto-
motores, remolques y semirremolques tuvie-
ron una variación positiva de 9,2%. Asimismo, 
en la Encuesta Mensual Manufacturera para 
agosto, se indica que el sector con los mejores 
resultados fue el de fabricación de carrocerías 
para vehículos automotores y remolques, que 
tuvo un incremento del 38,9%, con relación al 
mismo mes de 2017, a la vez que sus ventas se 
impulsaron 19,2% y el empleo un 14,5%, (La 
República, 2018). Igualmente, en la Agenda In-
tegrada de Competitividad, Ciencia, Tecnología 
e Innovación del departamento de Boyacá, se 
reporta que la industria Siderúrgica aporta el 40 
% de la producción nacional (Comisión Regional 
de Competitividad de Boyacá, 2019). Por ello, 
Boyacá se considera como un departamento 
importante en esta industria, fortalecida por 
la presencia de empresas ensambladoras de 
vehículos de carga y pasajeros.

Las empresas del sector carrocero de Boyacá, 
en su gran mayoría, son empresas familiares, 
las cuales datan de los años 60. Inicialmente, la 
fabricación fue de forma artesanal, lo que in-
centivó el empleo de personal poco calificado, 
que aprendía su oficio en el taller. Esta caracte-
rística, hizo que muchos trabajadores tomaran 
la decisión de crear su propio taller, como lo 
comentan los que son hoy en día grandes em-
presarios del sector. Otro factor que impulsó 
el desarrollo de esta industria, fue la creación 
de la Ciudadela Parque Industrial de Duitama, 
donde se ubican varias empresas carroceras y 
otros empresarios de la región, lo que permitió 
moldear el clúster metalmecánico carrocero de 
Duitama (Portafolio, 2018).

Lo anterior podría obedecer a   modelos que 
explican la influencia que tienen factores del 
entorno, la formación y la experiencia en las 
competencias personales, y estas en las inten-
ciones emprendedoras, que finalmente llevan 

a la creación de la empresa, (Reilly & Carsrud, 
2000, citados por Bernadich, 2013). La creación 
de las empresas familiares, tiene como objetivo 
el forjar un patrimonio propio sin depender de 
terceras personas, y trabajar unidos generando 
empleo para ellos mismos (González-Macías & 
Sánchez-Juárez, 2017). 

Según Tagiuri y Davis (1996), las empresas fa-
miliares  pueden tener tres variantes, a saber: 
cuando la empresa está controlada por sus pro-
pietarios (propiedad), cuando la empresa está 
administrada por al menos dos miembros de la 
familia (familia) y cuando en la administración 
hay empleados que no son familiares (empre-
sa). Estos aspectos crean superposiciones, que 
hacen que las empresas de familia tengan sus 
propias características,  pudiendo ser una venta-
ja o desventaja para la empresa. Como desven-
taja, se tiene que dichas superposiciones traen 
conflictos que es necesario resolver, mediante 
la implementación de estructuras de gobierno 
corporativo familiar. Estas estructuras tienen 
por finalidad el definir claramente las funciones 
de cada rol, determinar el límite entre los asun-
tos de la familia y la empresa, entre otras, lo que 
a su vez busca garantizar la sostenibilidad de la 
empresa a largo plazo.

La presente investigación busca identificar las 
buenas prácticas de gobierno corporativo, en 
la estructura administrativa de las empresas 
familiares del sector carrocero de Duitama, 
departamento de Boyacá. En este sentido, se 
aportará a la comprensión de las relaciones 
de propiedad, familia y administración de 
las empresas carroceras, lo cual servirá como 
referente para direccionar las prácticas en su 
gobernanza. A continuación se presenta el 
marco teórico, iniciando con la definición del 
concepto de empresa familiar para el contex-
to empresarial. Luego se expone el modelo 
familiar y la dinámica de la empresa familiar, 
continuando con la metodología del estudio, 
junto con los resultados y las conclusiones de 
la investigación.
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2.    Marco teórico y metodología

2.1  Empresas familiares

Las definiciones de empresa o negocio familiar 
no tienen un consenso dentro de la comunidad 
académica, esto a causa de su variedad, ya que 
no existen dos empresas familiares idénticas. En 
este sentido, se encuentran empresas pequeñas 
y grandes, fundadoras y multigeneracionales, 
entre otras. La variedad también se da por la 
intersección entre dos sistemas, el familiar o 
empresarial (Neubauer & Lank, 1998); o de tres 
sistemas: familiar, propiedad y empresarial,  más 
conocido como el modelo de los tres círculos 
(Tagiuri & Davis, 1996).

La diversidad en las empresas familiares lleva 
a mayores conflictos entre los temas familiares 
y empresariales, tales como: concentración del 
poder en el fundador o accionista controlante, 
la ausencia de preparación para el cambio ge-
neracional, la carencia de idoneidad y liderazgo 
de los administradores, junto con la ausencia de 
procedimientos formales (Lara-Cogollo, 2009; 
Mojica, 2014). En una encuesta realizada por 
PricewaterhouseCoopers (2016), a más de 2.802 
empresas de familia, de 50 países, se encontró 
que el 43% de estas empresas no tienen un plan 
de sucesión discutido y documentado. Asimis-
mo, en el estudio de Beltrán (2006), se encontró 
que los problemas más frecuentes en las pymes, 
son: conflictos familiares en lo referente a reparto 
de utilidades, vinculación laboral y llegada de 
parientes políticos, entre otros.

La teoría de agencia hace referencia a la sepa-
ración de la propiedad y el control, en donde el 
principal (Gerente actual), sede el poder de toma 
de decisiones en su nombre al agente (Nuevo 
gerente). Esta situación puede con llevar a que 
el nuevo gerente no tome las mejores decisiones 
para la empresa sino para su propio beneficio, 
creando el llamado conflicto de intereses (Jensen 
& Meckling, 1976). Las empresas familiares no 
escapan a estos problemas de agencia, ya que 
por su estructura de propiedad pueden presen-
tar conflictos de interés,  no precisamente en la 

dirección de la empresa sino a la hora de la suce-
sión. Esto ya que,   al seleccionar a los herederos, 
se pueden sentir  celosos entre ellos y la familia 
extendida se puede sentir menospreciada,  por 
lo que el plan de sucesión se prefiere mantener 
en la confidencialidad. Además, los propietarios 
tienden a dar mayores privilegios y beneficios 
a los miembros familiares, (Schulze et al., 2001), 
acción que hace que los empleados no familiares 
puedan estar insatisfechos y menos motivados 
ya que sus  recompensas son menores (Dyer, 
1994).

Los conflictos de roles y el compromiso con múl-
tiples grupos de interés, son problemas comunes 
para las empresas familiares. “Un miembro de fa-
milia trabajando en una empresa familiar puede 
ocupar diferentes roles simultáneamente, como, 
por ejemplo: padre, hijo, hermano, un empleado 
o un propietario; a menudo es difícil para un 
miembro de la familia, que desempeña roles 
importantes, determinar qué rol es apropiado 
en una situación dada” (Tagiuri & Davis, 1996). En 
este sentido, se han desarrollado herramientas 
para mitigar los conflictos, como son las buenas 
prácticas de gobierno corporativo, las cuales 
buscan: “facilitar la creación de un ambiente de 
confianza, transparencia y rendición de cuentas, 
necesario para: favorecer las inversiones a largo 
plazo, la estabilidad financiera y la integridad en 
los negocios” (OCDE, 2006).

2.2  Estructuras de gobierno corporativo 
familiar

Las empresas familiares, al igual que las no fami-
liares, necesitan definir estructuras de gobierno 
que ofrezcan lineamientos para una convivencia 
en armonía. Sarbah & Xiao (2015), afirman que 
contar con un sistema de gobierno ayuda a 
resolver conflictos, permitiendo que la familia 
propietaria se concentre en el negocio. Así mis-
mo, Mancilla-Rendón y Saavedra-García (2015), 
se refieren al gobierno corporativo, como: los 
métodos que se llevan a cabo en las empresas 
para establecer normas, que permitan la buena 
toma de decisiones, y se vean representados 
los intereses colectivos. La International Finance 
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Corporation, IFC (2018), en su Manual de gobier-
no corporativo para sociedades cerradas, propo-
ne la implementación de: la asamblea de familia, 

consejo de familia y el protocolo de familia, cuyas 
funciones se describen a continuación.

Tabla 1. Asamblea de familia.

Autores Funciones

CAF (2006) Es de carácter informativo.
Es consultiva.
Conformada por toda la familia.
Fomenta el intercambio de opiniones.

Superintendencia de 
Sociedades et al. (2009)

Consultivo, informativo.
Comunicación en un ambiente de confianza.
Armonía familiar, Inculcar valores.
Todos tienen derecho a voto.
Propender por la capacitación de los 
miembros más jóvenes de la familia.
Velar por el cumplimiento del protocolo de familia.
Nombrar los integrantes del consejo de familia.

IFC (2018) Intercambio de ideas.
Educación de los miembros de la familia.
Elección de los miembros del consejo de familia.
Aprobación del protocolo de familia

En la Tabla 1 se puede identificar como principal 
indicador de la Asamblea de familia, las Reunio-

nes para intercambiar ideas, inculcar valores y 
compartir.

Tabla 2. Protocolo de familia.

Autor Funciones

CAF (2006) Definir la cultura y los valores familiares, haciendo 
explícitas su misión y visión, su historia.
Definición de planes de sucesión.
Regular las funciones de las asambleas y los consejos de familia.
Clarificar las normas de incorporación de los 
miembros de la familia a la empresa.
Limitar el involucramiento de familiares y allegados políticos.
Normas claras en relación con el establecimiento de negocios 
que puedan competir con la empresa familiar.
Determinar los límites máximos de propiedad 
para accionistas diferentes a la familia.

Superintendencia de 
Sociedades et al. (2009)

Historia de la familia, de la empresa, los valores que guían sus actuaciones.
La profesionalización del negocio.
Las normas que regulan las relaciones laborales, 
y otro tipo de relaciones económicas.
Definición del plan de sucesión empresarial.
Regular los órganos de gobierno: asamblea y consejo familiar.
Procedimiento para la solución de controversias 
entre los diferentes miembros de la familia.
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European Comision (2015) Compromiso de la familia con los valores centrales, 
la visión y la misión de la empresa.
Definición de los roles, composiciones y poderes 
de los principales órganos de gobierno.
Definición de las relaciones entre los órganos de 
gobierno y cómo los miembros de la familia pueden 
participar de manera significativa en el gobierno.

En la Tabla 2 se identifican como principales 
indicadores de Protocolo de familia: Valores que 
guían sus acciones; Normas de vinculación para 
la familia propietaria, no propietario y familiar 

Tabla 3. Consejo de familia.

Autor Funciones

CAF (2006) Decisiones sobre las relaciones empresa y familia.
Es el órgano que aplica las normas y 
contenidos de la empresa familiar.

Lansberg (1988) Asesor.
Articula la visión familiar para que los miembros en 
la junta directiva tomen decisiones que protejan los 
valores, necesidades y deseos de la familia.
Discutir diferencias respecto de la empresa sin intervenir en la 
administración de la misma y sin afectar las relaciones familiares.

Superintendencia de 
Sociedades et al. (2009)

Se conforma por familiares propietarios.
Sirve como órgano consultivo para la Junta 
Directiva de la sociedad de familia.
Decidir los asuntos que hacen referencia a las relaciones de 
los miembros de la familia con la sociedad de familia.
Elegir a los representantes de la familia que serán 
candidatos a ocupar cargos dentro de los órganos 
de gobierno de la sociedad de familia.
Suscribir el Protocolo de Familia,
Velar por la divulgación y el cumplimiento 
del Protocolo de Familia.

IFC (2018) Ser el vínculo principal entre la familia, la junta y la alta gerencia.
Sugerir y discutir nombres de candidatos 
para la membresía de la junta.
Redactar y revisar documentos de posición 
familiar sobre su visión, misión y valores.
Redactar y revisar las políticas familiares, como: el empleo 
familiar, compensación y participación familiar.

político; Manejo de los conflictos para la familia 
propietaria, no propietario, familiar político; y 
plan de sucesión empresarial.

En la Tabla 3 se establecen como principales 
indicadores del Consejo de Familia: Estudiar 
situaciones y tomar decisiones acerca de la em-
presa; decidir las relaciones de los miembros de 

la familia con la empresa (Presencia de conflictos 
entre familiares propietarios, no propietarios y 
familiares políticos); servir como órgano consul-
tivo para el Gerente (Junta directiva).
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2.3 Metodología

La investigación es cualitativa, ya que se obser-
van fenómenos de la existencia de prácticas de 
gobierno corporativo en las mipymes carroceras, 
tal como se dan en su contexto natural, para pos-
teriormente analizarlos (Hernández-Sampieri, 
Fernández-Collado & Baptista-Lucio, 2010). Se 
trata de un estudio de caso con alcance des-
criptivo- interpretativo, para obtener un mayor 
entendimiento del fenómeno en estudio.

La población se estableció en la base de datos 
de la Cámara de Comercio de Duitama para 
2019: empresas pertenecientes al código CIIU  
2920, “Fabricación de carrocerías para vehículos 
automotores; fabricación de remolques y semi-
rremolques”. En ella se identificaron 13 empresas 
de conformación familiar. La muestra estuvo con-
formada por 10 empresas, que voluntariamente 
participaron en la investigación. 

Las dimensiones de la estructura de gobierno 
seleccionadas para su análisis, fueron: asamblea 
familiar, consejo de familia y protocolo de familia. 
La información se recopiló a través de una entre-
vista semiestructurada, aplicada a los propietarios 
de las empresas participantes. El instrumento se 
evaluó por expertos y se realizó una prueba piloto, 
a partir de la cual se hicieron algunos ajustes.

Las etapas para el análisis e interpretación de la 
información, se basaron en Díaz et. Al. (2013), así: 
en la primera etapa se realiza la transcripción de 
la entrevista. Luego, en la etapa de teorización, la 
información se organiza en matrices de acuerdo 
a los ejes temáticos de la entrevista; se busca 
contrastar, realizar comparaciones, clasificar, or-
denar definiendo categorías y sus propiedades, 
y establecer las correspondientes relaciones. 
Finalmente, se reflexiona sobre la información 
recolectada, con base en la triangulación, in-
tegrando teorías, documentos y testimonios, 
utilizando: matrices, tablas de frecuencia y el 
software para el análisis de la información.

3.     Resultados y discusión

3.1  Asamblea de familia

En la tabla 4, se presentan las características de 
las empresas estudiadas, todas ellas de origen 
familiar. Se observa que la más antigua tiene 42 
años de fundada, mientras que la más reciente 
tiene tan solo 10 años. Además, 6 de las 10 em-
presas están administradas por los fundadores, 
mientras que las 4 restantes se encuentran en la 
segunda generación.

Tabla 4. Empresas estudiadas.

Empresa Tamaño Propietarios Gerente Generación Fecha de 
creación

Familiares 
trabajadores

1 Pequeña Fundador Fundador Primera 1993 la esposa

2 Micro Fundador Fundador Primera 1996 Hermano

3 Micro Mamá y 4 hijos Hijo Segunda 1980 una hija

4 Pequeña Fundador Fundador Primera 1998 No

5 Pequeña mamá y dos hijos Hijo Segunda 2010 No

6 Pequeña
Mamá y 
cinco hijos Fundador Primera 2006 3 hermanos

7 Pequeña mamá e hijo Fundadores Primera 2007 esposa del dueño

8 Micro 4 hermanos Hermano Segunda 1998 4 hermanos

9 Pequeña Esposos Papá Primera 1992 6 entre Hijo, tío 
y sobrinos

10 Mediana 50%el hijo y 25% 
cada hermana Hijo Segunda 1980 No hay
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En cuanto a la asamblea de familia, esta genera 
espacios de intercambio (reuniones), donde la 
familia propietaria interactúa en un ambiente 
de armonía. Esto hace que se den diálogos infor-
males acerca de lo que está sucediendo con la 
familia y la empresa, donde se pide consejo a los 
mayores, permitiendo una mayor comprensión y 
conciliación, lo que lleva a afianzar la confianza 
y los lazos familiares. En este caso, las relaciones 
intergeneracionales se reflejan en las siguientes 
apreciaciones:

“Normalmente estamos reuniéndonos como 
familia, constantemente cuando hay negocios 
nuevos se pide consejo a los mayores, papá y 
mamá; ellos dicen si conviene o no, hágalo o no 
lo haga”. (Empresa 5).

“muchas veces me reúno con mis papás para 
que me den consejos respecto a lo que está su-
cediendo, especialmente mi papá”. (Empresa 1).

Lo anterior es consistente con Folle (2016), quien 
encontró que la confianza fomenta la unidad y 
conlleva a la felicidad de todos los miembros de 
la familia; esto va unido a efectos económicos 
positivos, ya que disminuye los costos de tran-
sacción, que están unidos a utilizar mecanismos 
de control complejos. En otra investigación sobre 
285 empresas familiares de Colombia y México, 
se evidenció que “la probabilidad de tener una 
percepción de mejoramiento en la unidad y 
armonía es más alta –2.39 veces–, cuando la 
persona que lidera el patrimonio considera nece-
sario el consejo de otros para el buen desarrollo 
de la empresa”, (Gómez-Betancourt et al., 2016).

3.2  Protocolo de familia

En las empresas familiares convergen dos aspectos: 
familia y empresa, los cuales generan superposi-
ción de roles que usualmente crean conflictos, lo 
que a su vez afecta la toma objetiva de decisiones. 
En este sentido, es necesario definir un Protocolo 
de familia, de manera voluntaria, que regule los 
diferentes roles y relaciones entre la familia y la 
empresa. En las mipymes carroceras de Duitama, 
se encontraron los siguientes lineamientos:

Valores

Estos se reflejan en aspectos como: comuni-
cación, trabajo en equipo, equidad, respeto, 
solidaridad y compromiso (Salas-Arbeláez, 
García-Solarte & Azuero-Rodríguez, 2018). Los 
valores definen el comportamiento de las em-
presas familiares, como se observó en la misión, 
visión y los objetivos de las empresas estudiadas. 
Lo anterior es consistente con Arslan y Alqatan 
(2020), quienes afirman que en las instituciones 
se forman las restricciones sociales y se hace re-
ferencia a las políticas, así como las restricciones 
no formales que tienen que ver con la cultura, en 
donde la familia es considerada como la fuente 
de identidad, con un vínculo fuerte, con respon-
sabilidad y lealtad; estos aspectos salvaguardan 
las tradiciones, las costumbres y la religión.

El mito del fundador, en este caso, está dado 
por aquellos valores que él desarrolla y a la vez 
inculca a sus familiares. En la investigación de 
Coutinho-Lourenço de Lima, Vieira y Honório 
(2015), sobre tres empresas familiares, se en-
contró que los valores destacados del fundador, 
son: humildad y dedicación, cooperación y 
colaboración.

Normas de vinculación de la familia

Propietarios. Las diez empresas realizan contra-
tos de trabajo, y declaran las funciones con los 
familiares propietarios que trabajan en la empre-
sa. Respecto al tipo de relación que se da en la 
empresa, la mayoría hizo las siguientes afirma-
ciones: hay una relación de jefe y empleado muy 
clara; no se mezcla lo personal con lo laboral.

Las normas, roles y responsabilidades claras 
entre los miembros de la familia propietaria, 
permiten una relación positiva, reduciendo los 
conflictos y dejándoles más tiempo para concen-
trarse en el negocio (Romero, 2006). Asimismo, 
Basco (2010), en un grupo de empresas familiares 
españolas, encontró que la profesionalización 
“está orientada a potenciar una coordinación 
óptima hacia los recursos y capacidades, basada 
en los objetivos que persigue”.
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Familiares no propietarios. Solo dos empresas 
emplean a familiares no propietarios, los cuales 
cuentan con su contrato de trabajo y asignación 
de funciones. Respecto a la relación, un empre-
sario comenta:

“El hijo dice: aquí en la empresa no tengo papá, 
tíos, ni primos, somos compañeros de trabajo 
y como tal nos tratamos. Se debe cumplir el 
horario y los permisos deben ser justificados”. 
(Empresa 9).

Familia política. Solo tres empresas tienen a 
familiares políticos, con contrato de trabajo y 
asignación de funciones. Según Arslan y Alqa-
tan (2020), la mayoría de empresas familiares en 
Pakistán, nombran a los miembros de la familia 
en cargos directivos y no directivos, atendiendo 
a la incidencia de  las costumbres, los valores y a 
la puesta en marcha de las buenas prácticas de 
gobierno corporativo. No obstante, los autores 
recomiendan trabajar con personal directivo 
independiente, que garantice la equidad en la 
toma de decisiones, así como la protección de 
derechos y activos a los accionistas minoritarios.

Manejo de conflictos 

Entre familiares propietarios. De las 10 empresas, 
solo una ha tenido conflictos entre los propieta-
rios. En general, se evidencia una relación armo-
niosa de cariño   conciliación, por lo que los con-
flictos que surgen, se resuelven por medio del 
diálogo o no son importantes. En este sentido, 
“la mayoría de familias empresarias cuentan con 
una fortaleza intrínseca para resolver conflictos 
a lo largo de los años, perseverando frente a las 
dificultades y comprendiendo que a veces son 
necesarios esfuerzos para adaptarse bien a los 
cambios. Compartir vínculos emocionales ayuda 
a la cohesión natural y a participar en objetivos 
comunes” (Chiner, 2011).

Entre familiares no propietarios. De las 10 em-
presas, solo dos han tenido familiares no pro-
pietarios. Una de ellas decidió establecer como 
política la no contratación de familiares no pro-
pietarios, por la frecuencia de conflictos. La otra 

empresa, maneja los conflictos por medio de los 
comités de COPASST (Comité Paritario de Salud 
y Seguridad en el Trabajo), mediante el diálogo. 
Entre las apreciaciones, se tienen:

“Los problemas que se presentan afectan la ges-
tión, ya que los mismos miembros de la familia 
toman una actitud diferente. En las actividades 
de cada uno de ellos no rinden de la misma 
manera, ya cuando solucionan el problema y 
las diferencias, el consejo de familia opta por 
incentivarlos a cumplir con su trabajo y tomar la 
actitud adecuada para realizar sus actividades”. 
(Empresa 9).

“En un momento adecuado, llamarlo hacerle 
las correcciones. Uno de ellos es muy terco y 
no entiende que la familia y la empresa no se 
mezclan y quiere tener más poder. Se han tenido 
conflictos con otros familiares, con los que se ha 
perdido la relación”. (Empresa 9)

Se observa que la superposición de roles en las 
empresas familiares, son complejas de admi-
nistrar ya que no se reconoce el rol apropiado 
para diferentes situaciones, llevando a diversos 
conflictos (Tagiuri & Davis, 1996).

Con familiares políticos. Tres empresas tuvieron 
familiares políticos trabajando, con los cuales 
se presentaron conflictos y ya no se encuentran 
en la empresa. Esto se refleja en las siguientes 
afirmaciones:

“Hubo un cuñado que entró a reemplazarme 
en la parte gerencial, pero no fue posible que 
funcionara; posiblemente de pronto no funcionó 
porque él tenía criterios muy diferentes y quería 
que la empresa funcionara de una manera que 
no era conveniente”. (Empresa 1)

En la empresa 7 también le dieron el cargo de 
administradora a la esposa del hijo, quién no 
supo dirigir la empresa y los estaba llevando a 
la quiebra, por lo que  la mamá no permanecía 
en la empresa para evitar conflictos con la nuera.

“Una cuñada,  no le gustaba la empresa, era muy 
desentendida, no llegaba los viernes, no venía, 
tenía algunas prebendas”. (Empresa 10)
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En este caso, los conflictos que se presentaron 
con los parientes políticos fueron principalmente 
por la toma de decisiones erradas para la or-
ganización. Esto se atribuye a un problema de 
selección adversa, ya que los agentes no tienen 
las competencias y experiencia acordes al car-
go, (Jensen & Meckling, 1976). Para evitar estas 
situaciones, se puede aconsejar a ciertos líderes 
que no empleen a miembros de la familia. Esto 
elimina una fuente de conflictos para un líder 
que carece de la capacidad de gestionar las 
complejas relaciones trabajo-familia (Dyer, 1994).

Plan de sucesión

De las 10 empresas, cuatro pasaron a la segunda 
generación de una forma positiva, ya que los 
hijos permanecieron con los fundadores todo el 
tiempo, aprendiendo el oficio. Las seis empresas 
restantes no cuentan con un plan de sucesión. 
Esto tal vez porque la mayoría de las empresas 
son jóvenes, y no se vislumbra una persona para 
desarrollar un plan de sucesión. A este respecto, 
se tienen las siguientes afirmaciones:

“No veo a quien hacerle la sucesión, la empresa 
es muy joven”. (Empresa 2)

“Se buscaría un comprador, o de pronto seguiría 
mi hermano”. (Empresa 5)

En otra empresa, donde el hijo lleva varios años 
trabajando al lado del fundador, éste afirma: “el 
hijo dice yo estoy al lado de mi papá para seguir 
con la empresa, hacerla crecer; la idea es no dejar 
acabar lo que hizo mi papá” (Empresa 9).

Es así que los sucesores al estar trabajando en su 
empresa como primer empleo,  viven un  proceso 
de socialización, en el que se transmiten valores 
y se desarrolla un  sentido de pertenencia dado 
por el compromiso y la satisfacción,  lo cual los 
motiva a unirse a   la empresa familiar en armonía 
(González, Guzmán, & Trujillo, 2010; Lozano-
Posso & Urbano, 2017). 

Un hallazgo interesante es que dos microem-
presas, después de cerca de 10 años dirigidas 
por la segunda generación, actualmente se 

encuentran en crisis. Esto debido a la alta com-
petencia que tiene el sector y a su baja profe-
sionalización, entendida como la no adaptación 
al cambio. González-Macías y Sánchez-Juárez, 
(2017), indican que: “las empresas familiares ven 
comprometida su sostenibilidad y competitivi-
dad, debido a un enfoque tradicionalista de los 
propietarios-responsables, quienes no desean 
llevar a cabo las actividades de la empresa de una 
manera innovadora, al no aceptar la renovación 
ni el cambio”.

3.3  Consejo de familia

Es necesario que el gerente reciba asesoría en 
cuestiones de la empresa por algunos propie-
tarios, para que se protejan los intereses de la 
familia. En las empresas carroceras se encontró, 
de forma intuitiva, la constitución de consejos 
de familia que se reúnen cada vez que surge 
una situación importante de la empresa. Esto se 
refleja en las siguientes afirmaciones:

“Se reúne toda la familia empresaria cada que 
sea necesario para mostrar los logros: se evalúan 
las buenas prácticas de los trabajos, reorganizan 
los problemas, se visualiza lo que se hizo. se hace 
una reunión donde se caracteriza el problema 
y se le da un apoyo a lo que pueda cada cual”. 
(Empresa 5)

“El papá se apoya siempre en mí en estos mo-
mentos, él me tiene en cuenta: hagamos esto o 
usted que le parece; yo le digo no me parece, 
mejor de esta forma, pero tiene que ser con cre-
dibilidad, con soluciones y tiempo”. (Empresa 9)

En el trabajo de campo, se pudo constatar que 
las empresas carroceras de Duitama, cuando 
se trata de tomar decisiones relacionadas con 
la empresa, convocan a reuniones (consejos de 
familia). En ellos se da a conocer la información 
necesaria y se reciben los puntos de vista de 
cada uno, en un ambiente de colaboración y 
compañerismo que llevan a una toma de de-
cisiones asertiva. En este sentido, Eddleston y 
Kellermanns (2007), afirman que: las empresas 
familiares con conflictos sufren de problemas 
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en su desempeño, destacando los efectos po-
sitivos de un proceso de estrategia participa-
tivo. Los autores también encontraron que el 
altruismo puede ser un importante  inhibidor de 
relaciones conflictivas, facilitando los procesos 
de estrategias participativas.

Algunas de las empresas estudiadas llevan un 
promedio de 20 años de existencia, por lo que 
todavía se encuentran en manos de sus funda-
dores. Es decir, el propietario es el mismo admi-
nistrador, lo que permite la creación de un lazo 
de confianza  lealtad, que beneficia las decisiones 
que se tomen en la empresa. De esta manera, los 
costos de agencia se eliminan entre el principal y 
el agente, ya que existen objetivos compatibles 
al ser la misma persona (Espinoza-Vásquez & 
Rubin-de Celis Cedro, 2017).

4.     Conclusiones

Las empresas carroceras de Duitama han logrado 
aprovechar las ventajas de ser una sociedad de 
familia y crear sinergias. Sobresale el hecho que 
en las empresas estudiadas, no se evidencian 
conflictos entre los familiares propietarios, lo 
que se podría atribuir a la característica principal 
de las relaciones familiares: el altruismo. Esto 
promueve que los padres cuiden a sus hijos, que 
los miembros de la familia se consideren entre 
ellos con mayor fraternidad, y que promuevan 
y sostengan el vínculo familiar.

Los resultados indican que los miembros de la 
familia propietaria que trabajan en la empresa, 
tienen claramente definidos sus roles y funcio-
nes, y son profesionales en su labor. Además, 
las funciones se cumplen a cabalidad y con 
responsabilidad, lo que limita la presencia de 
conflictos importantes. Otro factor relevante, son 
los valores que se han promovido en las familias, 
tales como: el trabajo en equipo, compromiso, 
la comunicación, el compañerismo y el respeto. 
En este sentido, se evidencian prácticas de buen 
gobierno, referentes al órgano de protocolo de 
familia, en cuanto a la regulación de las relacio-
nes entre los propietarios.

En cuanto a los conflictos con familiares políti-
cos, hubo un problema de selección adversa, 
lo que condujo a una crisis con altos costos de 
agencia. Esto debido a la falta de normas que 
regulen las extralimitaciones en las actuaciones 
de estos familiares. Respecto a los conflictos con 
empleados familiares no propietarios, estos se 
generaron por la percepción de estos individuos 
sobre preferencias en su labor, por ser familiares 
de los propietarios.

Otra característica de las mipymes carroceras 
de Duitama, es que la dirección de la empresa 
se encuentra en manos de los fundadores o de 
sus sucesores. Esto hace que se tengan objetivos 
compatibles en cuanto al bienestar de la fami-
lia, así como el interés por el rendimiento de la 
inversión, trabajando de una forma eficaz en la 
gestión de la empresa. Finalmente, el estudio 
permitió identificar algunos temas para futuras 
investigaciones, como: la gestión del aprendiza-
je de los propietarios y administradores de las 
empresas familiares, la cultura organizacional 
familiar en las empresas carroceras, y la gestión 
gerencial de las mipymes del sector carrocero.
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