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INTRODUCCIÓN  

 

  Las empresas familiares son la célula vital de la economía de un país como 

generadoras de riqueza y empleo. Sin embargo en la vida cotidiana no es tan fácil 

identificarlas o entender su complejidad, éstas han sido objeto de muchos estudios 

desde sus inicios hasta la actualidad, centrándose en la indagación de su origen, 

su transición y sus prácticas empresariales.  

  El sector  de empresas familiares en Colombia influye de manera demostrativa          

en el desarrollo social y económico del país. No se puede dejar de lado que a 

pesar de que estas empresas intervienen de manera transcendental en el país, su 

longevidad de vida es muy corta, de manera que se puede denotar que los 

conflictos interfamiliares son la principal causa del declive de estas empresas y la 

preocupación de muchos. 

  El municipio de Chiquinquirá se caracteriza por la presencia de negocios 

familiares que apoyan el desarrollo social y empresarial de éste. Los negocios 

familiares son los que han contribuido con  la sostenibilidad económica del 

municipio a través de la generación de empleo. No obstante, se debe hacer 

énfasis en que a pesar de ser pequeñas empresas familiares, se evidencia la 

presencia de conflictos entre los miembros de la familia que al no ser atendidos de 

manera objetiva, obstaculizan  la continuidad de la empresa. En Chiquinquirá se 

puede percibir la existencia de un gran número de empresas familiares, que no 

cuentan con el conocimiento profesional en la administración y desarrollo de la 

solución de conflictos familiares de manera objetiva. 

  Por lo anterior, este proyecto estuvo enfocado en la creación de un protocolo 

familiar aplicado a las empresas de familia del municipio de Chiquinquirá, siendo 

este, parte del proyecto macro denominado “la gobernanza corporativa en las 

empresas de familia del municipio de Chiquinquirá”, el cual está orientado a 

estructurar los lineamientos para mejorar las prácticas corporativas en las 
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empresas de familia del municipio de Chiquinquirá, el presente estudio buscó dar 

cumplimiento al cuarto objetivo del proyecto macro  “Diseñar una propuesta del 

protocolo de familia, para las empresas de familia, en Chiquinquirá Boyacá”. 

  De acuerdo a lo anterior, este trabajo se ejecutó en tres momentos, primero se 

realizó un trabajo de campo en la ciudad de Chiquinquirá, para determinar y 

analizar la situación actual de las empresas familiares del Municipio de 

Chiquinquirá-Boyacá, como segundo momento se establecieron las partes y fases 

del protocolo de familia y por último se elaboró un documento familiar adaptado a 

las características de las empresas de familia de Chiquinquirá-Boyacá. 
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1. DISEÑO DE INVESTIGACIÓN. 

 

1.1.  PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA. 

 

Las empresas familiares se presentan cómo las primeras signos de organización 

humana en actividades agropecuarias, manufactureras y comerciales o de 

servicios, las cuales realizan sus procesos de manera incipiente. Pero, en una 

época, marcada por la apertura de las empresas nacionales, la expansión y 

predominio de las empresas transnacionales, la empresa familiar tiende a verse 

quedado en el pasado; al concebirse cómo una modalidad de organización que 

poco tiene que ver con la globalización. Sin embargo, el desarrollo de estas, 

depende de la forma en que sus dirigentes implementan estrategias para su 

desempeño, competencia y longevidad, resaltan que son la célula radical de 

cualquier ámbito empresarial. De acuerdo a lo anterior, para que se presente un 

desarrollo exitoso de la empresa, depende de las decisiones y competitividad 

empresarial de su apoderado.  

  En Colombia, las empresas familiares son el pilar del desarrollo económico y 

social de la sociedad. Los estudios realizados sobre las empresas familiares 

tuvieron sus inicios entre el periodo comprendido entre 1990 a 2000, estos 

estudios hacen referencia a la vulnerabilidad del sistema empresarial en Colombia; 

como resultado se encuentra que el 68% son sociedades de familia; el 59% son 

todavía manejadas por su fundador; el 8,5% han definido un protocolo y sólo el 

13% llegan a la tercera generación (Dinero, 2001). De esa manera se tienen en 

cuenta las consideraciones del desarrollo de la empresa familiar y la influencia de 

esta en el desarrollo económico del país.  

  Cómo se observa en los anteriores datos, aunque el porcentaje de empresas 

familiares que tienen establecido y utilizan un protocolo de familia es muy bajo, se 

presenta un rango de familias que han escuchado hablar de él, algunas ya lo 
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tienen y un número mayor se pregunta sí debería implementarlo, sí es el momento 

de elaborarlo o cuál sería su forma de creación.   

  El protocolo familiar es un elemento importante para el desarrollo del plan 

estratégico y longevidad de este tipo de empresas. Desde su aparición, según 

(Drucker, 1988) a comienzos de los noventa, el protocolo se ha convertido en una 

herramienta moderna y de base para la permanencia y longevidad de la empresa; 

permitiéndole a esta, plasmar las estrategias que se deben llevar a cabo en 

diversas circunstancias, como lo son la decisión del sucesor, la solución de los 

conflictos internos en  la empresa-familia, asignar responsabilidades a los 

integrantes de la familia que hacen parte de la empresa (evitando discordias), 

entre otros. Asimismo, (Rodríguez Díaz, 2012) lo define, “cómo un conjunto de 

normas, principios o parámetros escrito extraídos de un dialogo fructuoso, 

regulando la relación entre la familia y el negocio y que son vividas por una familia 

empresaria” (p.21).  

  Los conflictos que se presentan en las empresas familiares la mayor parte de 

estos es a causa de la inexistencia de un protocolo familiar, que establezca 

claramente unas directrices para el manejo de la empresa y la propiedad, se pudo 

analizar a través de la observación o indagación de diferentes textos, acerca de 

este tipo de empresas; al no ejercer un control efectivo pueden desaparecer con el 

tiempo y hablando de manera general son muy pocas las empresas 

caracterizadas por su longevidad sin presentarse fusiones. Al no existir un 

protocolo  para las empresas de familia, éstas empiezan afrontar  inconvenientes 

que en algunos casos pueden ser difíciles de prevenir o controlar, entre los cuales 

están la falta de regulación entre las relaciones económicas y profesionales entre 

la familia y la empresa, la inexistencia de un proceso de organización y gestión, el 

rompimiento de la confianza y comunicación y la inadecuada  preparación de los 

sucesores, entre otros.  

  De acuerdo a lo expuesto, estos factores se dan  en las empresas familiares por 

la falta de un documento que establezca unas directrices para el manejo de las 

relaciones del trinomio empresa – familia - propiedad, lo cual   puede llevar a que 
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la empresa con el tiempo mezcle sus roles, extendiéndolos a las áreas de  la 

empresa y conllevando a la desintegración la familia, falta de planeación y control, 

pérdida de confianza llevando a  la creación de temor y riesgo en los 

colaboradores de la empresa; de tal forma, impedir la continuidad de ésta.  

  El protocolo familiar le permite a la empresa familiar y a sus grupos de interés, 

tener las reglas claras, permitiendo plasmar la opinión de cada integrante de la 

familia de manera objetiva asumiendo como fin último, la continuidad de la 

empresa,  sin afectar la convivencia  familiar. Lo anterior permite concluir, la 

importancia de la creación e implementación de un protocolo familiar, lo que 

permitirá a la empresa planear y controlar la cohesión y armonía de la familia, 

mantener y cumplir los objetivos planteados en la empresa, crear y desarrollar 

compatibilidad de intereses familiares y empresariales, permitir la creación de 

estrategias para la gestión en la empresa, prevenir la sucesión, entre otros. Estos 

factores permitirían asegurar de manera profesional la relación familia – empresa - 

propiedad, sin que ninguna de sus partes se vean afectadas, al estar por escrito y 

de manera normativa permite afianzar la toma de decisiones, permitiendo  la 

continuidad y longevidad de la empresa.  

  En contexto, en Chiquinquirá se puede observar que actualmente muchas de las 

empresas vigentes son de carácter familiar; en dónde la mayor parte de estas han 

pasado la segunda generación o hasta incluso, llegar a una tercer generación 

(Dinero, 2001), que es el mayor rango de longevidad de empresas familiares en 

Colombia.  

  De acuerdo a lo anterior, son muy pocas las empresas familiares que 

transcienden la batuta de generación en generación, esto ocurre porque estas 

empresas no cuentan con las herramientas o el protocolo adecuado para tomar 

decisiones de manera adecuada y planificar la solución ante conflictos como 

problemas de direccionamiento, dilemas de transición familiar, dificultad en 

mantener la longevidad de las empresa, es decir su diferenciación entre poder y 

propiedad.  
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   Lo anterior conllevo a la formulación de la pregunta base de este estudio: 

¿Cuáles son los aspectos que se deben tener en cuenta para diseñar un protocolo 

familiar, para empresas de familia del Municipio de Chiquinquirá - Boyacá? 

1.2. JUSTIFICACIÓN. 

 

  Es de vital importancia crear herramientas para mantener la perdurabilidad de las 

empresas de familia, función brindada por el protocolo familiar, el cual  permite 

formalizar sus prácticas profesionales y establecerse en el mercado así mismo, 

organizar y diferenciar las relaciones empresariales y familiares; y las relaciones 

entre la propiedad y la gestión del negocio. 

   Por lo anterior, la importancia es dar solución a la problemática  observada en 

las empresas del Municipio de Chiquinquirá, al mismo tiempo aportar al desarrollo 

del cuarto objetivo del proyecto denominado “La gobernanza corporativa en las 

empresas de familia del municipio de Chiquinquirá”, el cual busca diseñar una 

propuesta de protocolo familiar; este estudio tiene una repercusión  administrativa 

y social facilitando el arduo desarrollo de la actividad económica y evitando la 

desviación de las decisiones empresariales y familiares.  

  De este modo fortalecerá el impacto social de la UPTC Seccional Chiquinquirá y 

de la Escuela Administración de empresas, en beneficio para las empresas 

familiares Chiquinquireñas. Por otro lado, se aplicarán los conocimientos 

adquiridos en el transcurso de la carrera profesional y se obtendrá el título 

profesional de Administradores de Empresas. 
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1.3. OBJETIVOS. 

 

  1.3.1.  OBJETIVO GENERAL. 

 

Diseñar una propuesta del protocolo de familia para las empresas de familia en 

Chiquinquirá – Boyacá. 

 1.3.2.  OBJETIVOS  ESPECÍFICOS. 

 

 Determinar y analizar la situación actual de las empresas familiares del 

Municipio de Chiquinquirá-Boyacá. 

 Establecer las partes y fases del protocolo de familia.  

 Elaborar un documento familiar adaptado a las características de las 

empresas de familia de Chiquinquirá-Boyacá. 
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1.4. MARCO REFERENCIAL. 

 

           1.4.1.  MARCO TEÓRICO. 

 

 FAMILIA 

  La familia se considera el núcleo y la célula vital de la sociedad, ha sido 

protagonista de diferentes fases en la humanidad, pionera del desarrollo social y 

económico de los países, es necesario dar a conocer diferentes puntos de vista. 

Tabla 1. Definiciones de familia. 

AUTOR DEFINICIÓN  

 

(ICBF,2008)  

Es una unidad intersistematica de supervivencia y de 
construcción de solidaridades de destino, a través del 
desarrollo de los diferentes entes de cultura que estos influyen 
acerca de la vida y su contexto sociocultural. 

(Carbonell,2012) La familia ha sido eje central donde se comparten y se 
gestionan los riesgos sociales de sus miembros. 

(De pina vara, 2005) Es un grupo de personas entre quienes existe una relación de 
consanguinidad por lejano que fuese. 

(Tuirán & Salles, 1997) La familia es el establecimiento base de cualquier sociedad 
humana, la cual educa y orienta a sus integrantes, y a su vez 
los prepara para afrontar situaciones que se presenten   

Fuente: Elaboración propia, a partir de (Capullín Gutiérrez, Ortero Díaz, & Román Reyes, 2015), 

(Zuluaga, 2013), (Gómez Oliva & Guardolia Villa , 2013). 

  La forma en que la familia se conforma como una unidad en la cual comparten 

transformaciones sociales, económicas y culturales,  ha sido la influencia de la 

evolución del concepto de la familia y la caracterización de los miembros que la 

integran. Por lo tanto, la familia al ser un vínculo económico, tiende a ser parte de 

la creación de entidades económicas; con el fin de mantener la sostenibilidad de 

ésta. 
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EMPRESA FAMILIAR 

  La empresa familiar se presenta como un sistema integrado en donde una 

persona o grupo de personas implementan un conjunto de actividades 

encaminadas a la producción de bienes y servicios enmarcados en un objeto 

social determinado (Pallares Venegas, Buj Romero, & Herrera Herrera, 2005). 

Esta concepción permite interpretar la manera cómo el individuo gestiona su 

desarrollo económico y social, a través de otro grupo de individuos que en el 

mayor de los casos es la familia.   

  De acuerdo a lo expuesto, el objeto social y desarrollo de éste, inicia como un 

sueño o idea de negocio de algún individuo o grupo de individuos, formando 

seguidamente empresa familiar. A continuación se presenta la conceptualización 

de empresa de familia, por parte de algunos autores.  

Tabla 2. Definiciones de empresa familiar. 

AUTOR DEFINICIÓN 
(Barnes & Hershon, 

1776) 
Organización controlada y administrada por uno o varios miembros de 
una misma familia. 

(Martínez, 1984) Tanto al gran emporio industrial o comercial cuyo capital sólo 
pertenece a un solo grupo familiar, como a la modesta unidad 
económica en la que trabajan los miembros de una familia con unos 
pocos empleados ajenos a la misma. 

(Rosenblatt, Demik, 
Anderson, & Johnson, 

1985) 

Es aquella en la que la mayoría de la propiedad o el control radica en 
una única familia y en la que dos o más miembros de la familia 
participan o participaron en su momento. 

(Bork, 1986) Es la que ha sido fundada por un miembro de familia y se ha 
transmitido o se espera que se transmita a sus descendientes. 

(Lansberg, Perrow, & 
Rogolsky, 1988) 

Es una organización en la cual los miembros de la familia tienen 
control legal sobre la propiedad. 

(Barry, 1989) Aquella que, en la práctica, está controlada por miembros de una única 
familia. 

(Gallo & Sveen, 1991) Una empresa en la que una sola familia posee la mayoría del capital y 
tiene un control total. Los miembros de la familia también forman parte 
de la dirección y toman las decisiones más importantes. 

(Handler, 1994) Una organización en la que las principales decisiones operativas y los 
planes de sucesión en la dirección están  

 
 

(Grabinsky, 1994) 

Cuando uno de los integrantes de la familia, generalmente el padre o, 
en términos de la literatura sobre la empresa familiar, el padre-
fundador, decide invertir todo o parte del patrimonio familiar para poner 
en marcha un negocio propio en el cual trabajarán los miembros de la 
familia, ya que en muchos casos no existe suficiente capital para pagar 
la mano de obra. 

(Aronoff & Ward, 1996) Es una empresa cuyo control financiero está en manos de uno o más 
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miembros de la familia. 

(Carsrud & Pérez, 1996) Es aquella en la cual la propiedad y las decisiones están dominadas 
por los miembros de un grupo de afinidad afectiva. 

(Shanker & Astrachan, 
1996) 

Es la organización empresarial más frecuente a nivel mundial, lo cual 
la destaca como un elemento fundamental en el desarrollo económico 
y social de los países.  

(Gersick, Davis, 
McCollon, & Lansberg, 

1997) 

Aquella organización en la cual la propiedad de los medios 
instrumentales o la dirección se hallan operativamente en manos de un 
grupo humano entre cuyos miembros existe relación familiar. 

(Ward & Dolan, 1988) La empresa que será transferida a la siguiente generación de la familia 
para que la dirija o controle. 

 
 

(Calavia, 1998) 

Es aquella cuya propiedad total o más significativa pertenece a uno o 
varios propietarios unidos por lazos familiares y alguno de sus 
miembros participa en los órganos de gobierno y dirección, cuyo 
funcionamiento está sometido a unos determinados principios o cultura 
con la clara intencionalidad de ser transmitida a las siguientes 
generaciones. 

(Neubauer & Lank, 1999) Aquella empresa, sea unipersonal o sociedad mercantil de cualquier 
tipo, en la que el control de los votos está en manos de una familia 
determinada. 

 
 
 
 

(Ginebra, 2001) 

a) La empresa familiar es un modo de emprender o de invertir sin el 
cual no se explicaría gran parte de las empresas exitosas de 
Occidente. b) Las empresas familiares han sido uno de los elementos 
de mayor eficiencia social. La acción emprendedora que conlleva ha 
significado una oportunidad de ascenso social para muchas personas. 
c) Las empresas familiares son un motor de impulso técnico, pues sus 
plazos (en todos los aspectos) no son los mismos que los de otras 
empresas, lo que permite medir los efectos de la  innovación de 
manera más justa. 

(Gutiérrez, 2002) Un grupo de personas, unidas en su mayoría por lazos de sangre,  
aunque no necesariamente, y de amistad, que comparten unos  
valores comunes, en busca siempre del bien de la empresa y de  la 
familia. 

(Dyer, 2003) Organización en la cual las decisiones con relación a su dirección  y 
control son influidas por la relación de aquella con una o varias  
familias. 

(Belausteguigoitia, 2003) Es una organización controlada (propiedad) por una familia,  donde 
dos o más miembros de ella trabajan activamente en esa  
organización. 

(Vélez, Holguín, De la 
Hoz, Durán, & Gutierréz, 

2008) 

Es aquella en la cual las personas de una o más familias ligadas  por 
vínculos de parentesco poseen la suficiente propiedad  accionaria de la 
empresa, el control de las decisiones y aplican un  modelo de gestión 
interdependiente con el proceso de sucesión. 

 
 
 

(M. Lozano, 2008) 

Una empresa familiar es aquella en que el 51% o más de la propiedad 
está en manos de los miembros de una familia, que tienen la intención 
de que las relaciones intraempresariales de propiedad y control 
directivo estén basadas en lazos familiares y donde se ha incorporado 
la segunda generación o posteriores….se asume como segunda 
generación o posteriores a los hijos de los descendientes del gestor o 
gestores, y su correspondiente descendencia de hijos a hijos. 

Fuente: Autores, 2018, a partir de (Barnes & Hershon, 1776),  (Rosenblatt et al, 1985), (Bork, 
1986), (Calavia, 1998), (Ginebra, 2001), (Gutierrez, 2002), (Dyer, 2003), (Belausteguigoitia , 2003) 
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y (Lozano, 2008) del proyecto principal “La gobernanza corporativa en las empresas de familia en 
el municipio de Chiquinquirá”.  

  Se puede deducir que la empresa familiar está constituida por un grupo de 

personas que en la mayoría de los casos los une lazos sanguíneos. Su dirigente 

es el fundador, quien también se presenta como máximo accionista, la conforman 

sus descendientes que colaboran en el desarrollo de la empresa y serán los 

próximos sucesores. 

CARACTERÍSTICAS DE LA EMPRESA FAMILIAR 

  Las características de las empresas familiares, permiten identificar la forma de la 

organización y sus grupos de interés o Stakeholders  inciden en su desarrollo, 

estilo de dirección y la forma de proyección  frente a su continuidad. Teniendo en 

cuenta su plan de sucesión o diferentes alianzas estratégicas con terceros.  

Tabla 3. Características de las empresas familiares. 

Autor               Características planteadas  

 

(Cervantes Penagos M. 

A., 2010) 

 Tiene una participación importante en la empresa. 

 Representa la mayoría del capital social o del patrimonio de la 
empresa. 

 Participa en la gestión de la empresa en forma activa. 

 Ocupa la totalidad o la mayoría de los puestos en el consejo de 
administración. 

 Mantiene una voluntad de continuidad en el proyecto familiar. 

 Incorpora en la propiedad o en la dirección de la empresa a las 
siguientes generaciones de familia. 

 

 

(Mucci Ottorino & 

Tellería, 1997) 

 Existe un marcado estilo autocrático. 

 Muchos miembros de la familia ocupan cargos directivos.  

 Excesiva rigidez en el liderato.  

 La experiencia aparece como un valor casi irremplazable. 

 No se admite el cuestionamiento del poder.    

 Se valora mucho más la fidelidad que la habilidad. 

 Se tiende a familiarizar todas las relaciones (incluyendo 
proveedores y clientes). 

 La sucesión directiva se presenta de forma familiar. 

 La elección del futuro de los jóvenes está en relación con la 
empresa. 

 Existe una marca identificación de los valores familiares y 
organizacionales.  

  Contribución de la empresa familiar a fomentar empleo. 

 No se presenta organización o estructura estricta. 

 Se presenta mayor participación e interés de la familia en 
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(Pont, 2001) 

contribuir al cumplimiento de los objetivos de la organización. 

 Deben luchar contra mejores competidores con diferentes 
herramientas, entre las cuales se presenta la calidad.  

 La conexión familia-empresa le permite a la empresa crecer en 
momentos de crisis de la misma manera.  

 El estrecho vínculo entre la familia y empresa permite un mejor 
desarrollo en la empresa. 

Fuente: Creación propia a partir de (Cervantes Penagos M. A., 2010), (Mucci Ottorino & Tellería, 

1997), (Pont, 2001). 

  Las empresas familiares presentan una forma de dirección de manera particular, 

a pesar  de pretender ver  la dirección de forma autocrática, la relación familia –

empresa – propiedad, siempre está presente; impidiendo que en algunos 

momentos no se dé la toma de decisiones de forma objetiva, llevando así a 

desviar el cumplimiento del objetivo de la empresa por el cumplimiento de los 

objetivos personales. El compromiso de la familia por la continuidad de la empresa 

permite establecer herramientas  adecuadas para la prevención  y manejo de los 

conflictos que se puedan presentar y transciendan en al ámbito familiar y 

empresarial e impidan la continuidad de la empresa.   

CICLO DE VIDA DE LA EMPRESA FAMILIAR.  

  El crecimiento y expansión de la empresa familiar está sujeto a diferentes 

cambios, es de vital importancia conocer la profundidad de cada una de las 

decisiones debido a que, la empresa está sujeta a estas. El tiempo ha demostrado 

que así como nacen, muchas de esa misma manera, tienden a desaparecer a 

corto plazo.  
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  Es así como  (Press, 2013) plantea una serie de etapas en el funcionamiento de 

las empresas familiares: 

Tabla 4. Etapas de las Empresas familiares. 

Etapas  Características 

 
 
 

Primer Etapa 

 Estos negocios surgen una vez que pasa por la cabeza del 
fundador o de conversaciones con los más cercanos. 

 El fundador es quién continua con la idea, a pesar de las 
adversidades.  

 Los primeros años del negocio, el dueño es el centro de todo. 
 Se presenta para el fundador en sus inicios, incertidumbre y 

miedo de fracaso. 
 El emprendedor debe contar con suficiente formación y visión.  

 
 
 
 

Segunda Etapa 

 El fundador se convence de la viabilidad del proyecto. 
 En esta etapa algún hijo(a) se interesa por incursionar en el 

proceso de la empresa. 
 El fundador empieza a sentirse solo en la empresa y por ende, 

las cesiones son autoritarias. 
 La estructura de la empresa empieza a cambiar y ser más 

compleja. 
 Inicia la necesidad de pensar en planes estratégico y 

cuestionamientos de la incursión de la otra generación. 
 Surge la necesidad de la profesionalización y sucesión. 
 Los objetivos en esta etapa son mantener la estabilidad y 

continuidad. 

 
 
 
 

Tercer Etapa 

 La empresa es madura y en algunos casos, es privilegiada en el 
mercado. 

 En muchos casos, las ganancias se han utilizado para crear 
otros negocios. 

 Se incrementa el deseo del fundador por retirarse y delegar 
tareas a los hijos. 

 Los objetivos de esta etapa son: la transición ordenada de la 
dirección, mantener la integración familiar, crecer y expandirse. 
 

 
 

Cuarta Etapa 

 Los objetivos para esta etapa son expandirse y sobrevivir. 
 Se presenta problemas como lo son:  

 La importancia de la comunicación. 

 Cambios generacionales y resistencia al cambio. 

 Profesionalización. 

 Transición de dirección.  

 Sucesión.  

Fuente: Elaboración propia a partir de  (Press, 2013). 

 De acuerdo a lo planteado, en la empresa familiar se presenta mayor 

vulnerabilidad   en los diferentes cambios o conflictos que se den para su 

sostenibilidad y transcendencia, éstas no solo se enfrentan a los movimientos del 

mercado, sino a los conflictos internos familiares, de tal manera que si no se 
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aporta una solución sólida y oportuna, puede verse afectada la supervivencia de la 

empresa. Es de vital importancia, conocer en qué etapa del ciclo de vida está 

estas empresas, para establecer y edificar estrategias futuras a este tipo de 

conflictos familiares.  

MODELO DE LOS TRES CÍRCULOS 

  El modelo de los tres círculos fue implementado por John Davis y Renato Tagiuri 

en 1982, dicho modelo explica la forma en que se sobreponen los sistemas de la 

familia, la empresa y la propiedad, así como el lugar que ocupan cada uno de los 

miembros que pertenece a alguno de los siete sub-conjuntos que se forman en 

sus intersecciones.  

  Lo que busca este modelo es explicar la interacción que se presenta en una 

empresa familiar ilustrando gráficamente, la relación entre los grupos de interés a 

partir de su influencia en propiedad – familia - empresa, tal y como se observa en 

la figura 1. 

Figura 1. Modelo de los Tres Círculos. 

 

Fuente: (Davis & Taiguri, 1982) 

 

  El Modelo de los “Tres Círculos” enseña las combinaciones que se presentan 

cómo prototipo circular, las cuales se sujetan a una realidad dinámica presente en 

1. Familiares. 

2. Trabajo. 

3. Dueños. 

4. Familia que trabaja. 

5. Familia que es dueña.  

6. Dueños no familiares que 

trabajan. 

7. Familiares que trabajan y son 

dueños 
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este tipo de empresas familiares, en dónde las ventajas más significativas de este 

modelo tienen una  gran aplicación práctica. Ante situaciones conflictivas, resulta 

útil aplicar este diagrama y ubicar a las personas comprometidas en el sector que 

pertenezca, ya que todos y cada una de los individuos tienen relación directa con 

una empresa familiar. 

  Sintetizando, este modelo se concentra en las condiciones derivadas de tres 

subsistemas que se ocultan: la familia, la empresa y la propiedad. La agrupación 

de estos atributos o roles de los individuos (por ejemplo, gerente y propietario, solo 

gerente, solo propietario…) permitiendo mejoría en los procesos de la empresa 

familiar. De tal forma, se presenta la respectiva organización de la siguiente 

manera, en el sector familia, las personas que tengan más de una conexión, se 

encontraran en  otros sectores; en caso de que sea miembro de la  familia, pero 

no colaborador se situara en el sector propiedad – familia;  a diferencia del que 

sea propietario, pero trabaje en la empresa y no sea integrante de la familia, se 

situará en  empresa - propiedad.  

  El modelo de los tres círculos permite a las empresas familiares ser prácticas y 

alígera la solución de las dificultades entre los miembros de la empresa. 

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA EMPRESA FAMILIAR 

 

VENTAJAS DE LA EMPRESA FAMILIAR 

  En la empresa familiar,  quien se encargue de la dirección de la empresa, brinda 

una ventaja significativa porque da un mayor grado de confianza y comprensión en 

las decisiones de la empresa, teniendo en cuenta que los dirigentes  de la 

empresa son integrantes de la familia que ha adquirido los conocimientos de la 

empresa a través de la experiencia, por lo tanto, su trabajo es con mucha más 

pasión y flexibilidad permitiendo mejor proyección de la empresa.  
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Tabla 5. Ventajas de las empresas familiares. 

         VARIABLE   VENTAJAS 

Comprensión  
El hecho de convivir con un individuo desde el momento que 
es concebido tiene la ventaja de ser comprendido y conocer 
su pensamiento y comportamiento. 

Conocimiento  

Cuando se es miembro de la familia se adquieren los 
conocimientos desde muy pronta edad, sobre la razón social y 
la actividad económica de la empresa, debido a la constancia 
en su permanencia, esta es una ventaja sobre otras 
organizaciones que nos familiares. 

Compromiso 
Los miembros de la familia permanecen más tiempo en la 
empresa, lo que conlleva a dedicar más tiempo y energía en 
las actividades tanto interna como externas. 

Flexibilidad en el 
trabajo, el tiempo y el 
dinero 

Al ser empresas familiares existen menos reglas de 
comunicación y cero burocracia, de esta manera hay 
flexibilidad en el trabajo, el tiempo y el dinero, logrando que se 
adapten más fácil los miembros a las situaciones. 

Confiabilidad y 
orgullo  

La confianza procede de la cultura constante y del profundo 
conocimiento que poseen estas empresas. El orgullo está 
muy relacionado con la confiabilidad, las partes de la familia 
generalmente se siente fuertemente orgullosos del negocio 
que pudieron edificar y llevar a cabo. Por otra parte también, 
el personal que labora en la compañía se siente orgulloso por 
estar comprometido con la empresa familiar y de todo lo que 
esta ha logrado. En muchos casos este orgullo se puede 
traducir en un importante instrumento de marketing.  

Una cultura propia 
La cultura es comunicada por la empresa y la familia ya que 
se pone de manifiesto en densos afectos de unión, 
identificación, sacrificio y compromiso. 

La pasión de la 
familia  

La misión de la empresa y su continuidad permiten que la 
familia desarrolle el amor propio por las actividades que se 
desarrollan dentro de la organización y esto permite que 
trabajen con mayor esfuerzo. 

Mayor orientación al 
largo plazo 

Se manifiesta en una facilidad para reinvertir la utilidad, lo que 
favorece a obtener una mayor capacidad de desarrollo. 

Dirección más 
independiente 

Las empresas familiares tienen mayor independencia y 
facilidad en la toma de decisiones y en el cumplimiento de las 
mismas. Esta capacidad de decisión más rápida se debe a 
que están menos burocratizadas por ubicar más canales de 
comunicación. Su orientación, al ser propietaria, tiende a estar 
mejor motivada, aunque no siempre bien constituida. 
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Buenas y duraderas 
relaciones 

El personal, proveedores y clientes mantienen relaciones más 
duraderas dentro y fuera de la organización. 

 Fuente: Propia a partir de (Torres, 2011), (Meneses, 2005), (Niethardt, 2019). 

  Las empresas familiares que ingresan al mercado, tienen cómo punto fuerte la 

dirección de la empresa por parte de un  miembro de la organización; el cual se ha 

educado en los valores de la familia y los conocimientos adquiridos a través de la 

experiencia; permitiendo una mejor proyección de la empresa, entrelazando el 

logro de los objetivos organizacionales con los de cada integrante de la familia. 

DESVENTAJAS DE LA EMPRESA FAMILIAR 

  La empresa familiar a pesar de ser un ente que es dirigido por los mismos 

fundadores o miembros de la familia, se presentan diferentes conflictos que 

pueden pasar de ser meramente familiares a invadir la tranquilidad de la dirección 

de la empresa, si no se solucionan de manera oportuna puede afectar la 

trayectoria y transcendencia de la empresa.  

Tabla 6. Desventajas de las empresas familiares. 

VARIABLE DESVENTAJAS 

Rigidez 

La tradición y las costumbres hacen que las cosas se hagan por 
inercia. Existe cierta dureza para enfrentarse a los cambios. Es 
necesario que la empresa se prepare para los posibles cambios 
tecnológicos y no se basen solo en los conocimientos empíricos 
para poder incursionar en el mercado. 

Nepotismo 
Se incluye como representantes a miembros de la familia que no 
están educados, ni dispuestos y además se les estimula no como 
buenos gestores sino como familiares. 

Sucesión 

El cambio de liderazgo que se causa con un cambio de 
descendencia suele originar tensiones, ya que varios miembros 
desean ocupar determinados cargos, detrás de un padre fundador 
de una empresa, están los hijos que aspiran a la gerencia de la 
empresa, por esta razón puede haber conflictos internos. 

Ausencia de 
liderazgo y 
legitimidad 

Ocurre cuando nadie está facultado para hacerse responsable de 
asumir el cargo de la organización, en muchas ocasiones se 
requiere personal profesional para que ayuden en la toma de 
decisiones y en el direccionamiento de la organización. 
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Conflictos 
emocionales 

Al estar relacionados los miembros de la familia en la empresa, los 
enfrentamientos familiares van a interferir en el funcionamiento de 
la misma afectando las diferentes áreas.  

Problemas de 
financiación 

Las empresas familiares son más sensibles a los inconvenientes de 
auto-control, por ello, la autofinanciación es su fuente principal de 
capitales, manteniendo ratios de endeudamiento poco elevados. 
Esa oposición de las compañías familiares a la inversión ajena, 
refleja su reticencia a reunir en la empresa a agentes externos que 
puedan participar en la gestión de la misma y les hagan perder el 
control sobre su propia organización.  

Fuente: Propia partir de (Meneses, 2005), (Barroso Martínez & Barriuso Iglesias , 2014) 

  Es evidente que las organizaciones presentan conflictos, en este caso por ser 

empresas familiares están sujetas a problemas internos severos, que pueden 

ocasionar un cierre definitivo, muchas empresas quieren trabajar con métodos 

empíricos, conocimientos que se llevan de generación en generación, se niegan a 

implementar nuevas estrategias de mercadeo que permitan solidificar más su 

empresa, además de la falta de claridad de roles familiares – empresariales. La 

existencia de un protocolo familiar disminuiría estas desventajas, logrando así  

crear mecanismos para que los integrantes de la familia empresarial comprendan 

la importancia de la relación empresa – familia – propiedad para la supervivencia.
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EL PROTOCOLO O MANIFIESTO FAMILIAR 

  Los problemas que enfrentan las empresas familiares, en gran medida, han sido por la 

falta de parámetros o de un eje que les permita guiar sus actos y decisiones, es decir 

de un protocolo familiar o manifiesto familiar, el cual surgió a finales del siglo XX. 

(Posso, 2000), afirma que existen tres razones por las cuales no se hacía necesario la 

incursión de un protocolo en la empresa familiar la seriedad de la palabra, el mercado 

no se había abierto (hasta los años 70), por lo que en la empresa no presenciaba la 

necesidad de adherir socios externos y se manejaban menos variables en los aspectos 

de la negociación. Esos aspectos tenían relevante significado para los dirigentes de las 

empresas y significaban un motivo suficiente para no considerar  tener un protocolo que 

delineara el rumbo de la organización.  

  De acuerdo a lo anterior, es determinándote establecer la postura de diferentes 

autores frente a la definición acerca de protocolo familiar. 

Tabla 7. Definiciones de Protocolo de familia. 

AUTOR CONCEPTO 

(Lozano M. , 2000) EL protocolo familiar es un documento de navegación para las 
familias que tienen empresas familiares; este anuncia en forma clara 
los principios de la familia, la relación entre familiares y sus normas 
con respecto a las empresas. 

(Herreros, Galaf, & 

Rovira, 2001) 

Es un método que sistematiza las relaciones profesionales y 
económicas entre la familia y la empresa, teniendo como un fin último 
cerciorar la continuación de esta, sin perjudicar la conveniencia 
familiar. 

(Amat, 2000) Es un método  familiar y con especificaciones determinadas  de 
juego. 

(Sánchez Crespo & 

Sánchez, 2002) 

Es una preceptiva que regula las relaciones entre la familia - empresa 
desarrollando estrategias para incentivar el desarrollo de la 
continuidad de la empresa 

(Possano Lozano, 2001) Es un medio para reducir la aparición de conflictos  y en el caso de 
presentarse, éste permite tratarlos con criterios definidos 
encaminando así, tanto a la organización como a sus miembros al 
alcance de sus  objetivos. 

(Trevinyo Rodríguez, 

2010) 

Es un acuerdo sobre los temas familiares y empresariales, tanto de 
carácter íntegro y legal, llevando tácito el compromiso de los 
miembros por la puesta en práctica de cada criterio acordado, cuyo 
fin último es la duración de la organización. 

(Rodríguez Díaz, 2012) El protocolo de familia se ha convertido en una de las herramientas 
más importantes para el desarrollo  y continuidad de los negocios 
familiares. 
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(González , 2000) Es un acuerdo aprobado y firmado por familiares socios de una 
misma empresa con el fin de organizar la regulación de la 
organización además de la relación propiedad - empresa y familia. 
 

    Fuente: Propia a partir de los autores citados. 

  Es evidente que el protocolo de familia, se comporta como un documento 

reglamentario, el cual permite, no solo a las generaciones presentes sino a las futuras, 

establecer de forma profesional y regulada las relaciones económicas y administrativas 

entre la familia, empresa y propiedad. De tal forma, que la empresa tenga una guía 

familiar y empresarial permitiendo crear un ambiente tranquilo y seguro entre todos los 

integrantes, así trabajar en el cumplimiento de los objetivos de la empresa. 

CARACTERÍSTICAS DEL PROTOCOLO FAMILIAR 

  El protocolo es un documento único, debido a que se desarrolla para cada empresa 

familiar y estas presentan particularidades de manera diferente, teniendo en cuenta que 

es una reunión y diálogo entre cada uno de los miembros de la familia para establecer 

parámetros, que se presenten como base en situaciones de conflicto. Tal como se 

evidencia a continuación.  

Tabla 8. Características del protocolo familiar. 

Elemento Característica 

 

 

Empresa 

 La historia de la empresa y de la familia. 

 Filosofía de la familia. 

 Los límites de la empresa. 

 La cultura organizacional  

 Los principios y valores que direccionan las acciones de 

cada miembro familiar. 

Gestión de la empresa a 
través de la actuación de la 

familia. 

En esta parte se establece los requisitos, los integrantes, los 
cargos y las responsabilidades de los integrantes de la familia en 
el momento de integrase a la empresa. 

 

Sucesión de la empresa 

Se debe desarrollar un adecuado establecimiento y distribución de 
los roles y responsabilidades, de esta manera se garantiza la 
seguridad financiera y las formas de solución ante los problemas 
que se avecinen. 

Formación Formación profesional requerida por los miembros que van a 
ocupar el cargo. 

 Distintos clausulas para manejar el control social, pactos de 
comprensión y buen comportamiento, restricción de personas 
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Solución de conflictos ajenas que afecten la tranquilidad de la familiar, evitar los 
tribunales, etc.  

Regulación del patrimonio 
de la 

Familiar 

Con el paso tiempo y el desarrollo de las actividades el patrimonio 
de la empresa se incrementa. Por lo tanto, es conveniente 
asegurar un porcentaje separándolos de los riesgos inherentes de 
esta actividad económica  

Cultura y valores Se debe tener en cuenta la tradición y características del 
emparentado, las costumbres y formas de tomar las decisiones.  

 

Órganos de gobierno 

La principal función es aplicar las reglas establecidas en el 
protocolo, tomando decisiones concretas: El personal de la familia 
que va a laborar en la empresa, sus ingresos, horarios, etc. 

 

Transferencia de la 

propiedad 

El control de la propiedad es un factor a tener en cuenta, debido a 
que es importante establecer limitaciones de terceros; creando 
clausulas en lo referente a las personas que participan en la 
empresa de manera que, asegure que la empresa preserve su 
condición con el paso del tiempo. 

Remuneración y propiedad Evaluar la remuneración y la tenencia de acciones o las 
compensaciones que se entregaran a los accionistas. 

Armonía familiar De la forma como se desarrollen las solución de problemas, 
dependerá la armonía en la familia y en la empresa. 

Preparación para los 

cambios 

Determinar un plan de acción para momentos cambiantes, en este 
plan se debe tener en cuenta: la persona que lo va a liderar, las 
personas que van a participar, la forma de realizarlo y en caso de 
conflictos cómo solucionarlos. 

Plan de contingencias La forma cómo se debería actuar en situaciones imprevistas. 

Fuente: Elaboración propia basada en  (Sánchez, 2011). 

  Es importante resaltar que se deben relacionar estos factores con los resultados 

provenientes del diálogo entre todos los miembros de la familia, reuniendo de esta 

manera la mayor cantidad posible de información, con el fin de obtener mejor 

efectividad para la perdurabilidad de la empresa.  

RAZONES PARA TENER EN CUENTA EN EL MOMENTO DE ELABORAR UN 

PROTOCOLO DE FAMILIA 

  El protocolo debe exponer las políticas de la empresa, las relaciones que se presentan 

entre la empresa – familia - propiedad, acogiendo los asuntos que la familia crea 

conveniente. Por lo tanto, (Lozano, 2008) afirma que el contenido debe depender de la 

misma familia, de sus creencias,  principios,  cultura, momento en se realice y de lo que 

la familia espera respecto a la empresa y de sí mismos. El protocolo permite a las 

empresas profesionalizar sus procesos decisorios de manera objetiva y real de tal forma 

que ninguna de las dos partes sea perjudicada. En la siguiente tabla se exponen las 

perspectivas de algunos autores frente a los aspectos que debe contener el protocolo.  



31 
 

Tabla 9. Aspectos a tener en cuenta en un protocolo familiar. 

Autores  Aspectos 

 

 

 

(Possano Lozano, 

2001) 

 Valores que se van a transmitir a las generaciones siguientes. 
 Esfuerzos y sacrificios que está dispuesto hacer. 
 Formas de mantener las buenas relaciones, resolver los conflictos 

y preservar la armonía. 
 Políticas de compensación, incluida la de la distribución de las 

utilidades. 
 Acuerdos para compartir ratos de distracción, recreación e 

integración. 
 Procesos para el alcance de metas personales y profesionales. 
 Posibilidad de fusiones, alianzas estratégicas, Joint Venture, entre 

otros. 
 Desarrollo de la capacidad de liderazgo, entrada y salida, 

preparación de las siguientes generaciones. 
 Entrada de capitales provenientes de no familiares. 

 

(Fernandez & 

Reyes, 2000) 

 Mantiene la cohesión y la armonía familiar. 
 Ayuda a identificar los objetivos en la empresa familiar. 
 Compatibilidad de intereses familiares y empresariales. 
 Prever la sucesión. 
 Ayuda en la regulación del patrimonio empresarial y familiar. 
 Permite realizar una gestión de manera centrada. 

Fuente: Elaboración propia a partir de (Lozano, 2000) en (Possano Lozano, 2001), (Fernandez & Reyes, 

2000). 

  Es de vital prioridad tener en cuenta los aspectos que se deben implementar en la 

creación del protocolo. Este acuerdo le permite a la familia interiorizar diversos factores 

a discutir, para que sean plasmados en el respectivo documento y la forma cómo se 

debe desarrollar para poder medir su cumplimiento y debida mejora de éste. 

ESTRUCTURA 

  Esta estructura puede ser sencilla o puede ser amplia, esta amplitud depende de la 

problemática, la familia, la empresa o la etapa generacional a tener en cuenta para su 

ejecución. Se presenta de manera sencilla al únicamente abordar los comentarios u 

opiniones del diálogo familiar y de manera amplia al decidir por adherir más temas a 

parte de los resultantes de la discusión. 
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FINALIDAD 

   Martínez (2001), expresa que se deben establecer principios  y cláusulas específicas 

para regular las relaciones futuras bajo los principios de cohesión y armonía. Así 

mismo, su eficacia puede ser nula si se convierte en un archivo firmado por las partes y 

se archiva. Se deduce de lo anterior, que la  estructura e implementación del protocolo 

de  manera adecuada puede generar la efectividad esperada por las partes interesadas, 

pero esto requiere disciplina  e integridad para su adecuación debido a que este es un 

documento dinámico, es decir, que requiere de la retroalimentación de todos los 

miembros de la familia participes.  

GOBIERNO CORPORATIVO 

  La prácticas administrativas de las empresas de familia deben están enmarcados por 

un código de buen gobierno, en beneficio de todas sus partes interesadas. Esto hace 

necesario que los miembros de la familia conozcan el real significado de gobierno 

corporativo. 

  El termino gobierno corporativo puede tener varias acepciones desarrolladas en el 

tiempo. Algunos autores han presentado diferentes puntos de vista que se presentan a 

continuación: 

Tabla 10. Definiciones de gobierno corporativo. 

AUTOR(S) CONCEPTO 

(López Ruíz, Saavedra 
Campo, & Gómez 
Marulanda, 2009) 

Conjunto de normas, políticas y acciones  empresariales que permiten 
que sean definidas medios  de dirección, administración y de 
supervisión. 

(Montaño, 2013) El gobierno corporativo busca extender el valor de las compañías 
normalizando el esbozo, integración, y funcionamiento de las formas 
que gobiernan a las mismas, alineando la figura de los intereses de  los 
accionistas. 

(Danel , 2003) El conjunto de manuales que forman el diseño, composición y marcha 
de los órganos de gobierno de la empresa. 

 

 

(Wigodski & Zuñiga , 2001) 

Es un método mediante el cual las empresas son administradas y 
vigiladas para contribuir  la efectividad y beneficio de la organización, 
estableciendo parámetros  que guían el comportamiento de todos los 
miembros de una compañía, determinando las obligaciones y 
responsabilidades. 



33 
 

 

(Paz Ares , 2004) 

Un sistema de gobierno corporativo está combinado por un vínculo de 
salvaguardas  y materiales de supervisión que tratan de reducir los 
costos procedidos de la divergencia de intereses entre los agentes 
internos y externos que intervienen en la empresa.  

(Ustáriz, 2007) en (Gaitan 
Riaño, 2009) 

El gobierno corporativo procura la salvaguardia de los intereses de los 
accionistas por medio de políticas, ordenamientos, prácticas de 
negocio, cultura, entre otros aspectos.    

(Bernal, Oneto, Penfond, & 
Schneider, 2012) 

El gobierno corporativo es la correcta retribución de poderes y 
responsabilidades entre el directorio, la administración y los 
propietarios de una empresa.  

Fuente: Autores, a partir de (Cervantes Penagos M. A., 2010) Basado en; (Montaño, 2013); (Gaitan 

Riaño, 2009); (Bernal, Oneto, Penfond, & Schneider, 2012).  

  Este aporte teórico permite deducir que el gobierno corporativo permite  mejorar el 

direccionamiento de la organización, debido a que este se basa en normas, principios y 

reglas de manera democrática, protegiendo los intereses de todos los Stakeholders que 

intervengan en la organización. 

  De esta manera, se puede evidenciar que el gobierno corporativo establece de 

manera significativa las obligaciones de cada uno de los actores en la organización. 

(Montaño, 2013), sostiene que el gobierno corporativo es un elemento indispensable 

para generar valor en las instituciones, éste resulta clave para la buena marcha y 

consolidación de la empresa, la no implementación de principios, políticas y medidas,  

puede generar un riesgo adicional. 

OBJETIVOS DEL GOBIERNO CORPORATIVO  

  A medida que las empresas crecen, las sistematizaciones se vuelven más complejas, 

se transforman los negocios y aumentan los compromisos tanto en el ámbito legal como 

en el de la imagen pública, por esta razón, la mejor manera de afirmar el éxito y el 

crecimiento continuo se evidencia en la profesionalización del gobierno corporativo. 
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Tabla 11. Objetivos del Gobierno Corporativo. 

OBJETIVO FACTOR 

Evitar mal manejo de la información en la empresa. 
Como consecuencia del mal manejo de la ética dentro 
de la empresa.  

 

Información de la empresa 

Transparentar la relación entre el máximo órgano de 
gobierno de una empresa y sus accionistas.  

Relación asamblea general de 
accionistas – accionistas 

Proteger los intereses de los accionistas, impidiendo 
que los mayoritarios utilicen su control sobre la 
compañía para extraer valor de la empresa a expensas 
de los minoritarios y sus financistas.  

 

Protección de los accionistas 
minoritarios 

Proteger, en un sentido amplio, no solo a los 
accionistas, sino a todo el mercado, por lo que el 
gobierno corporativo no es una salvaguarda exclusiva 
del derecho privado, sino algo más apegado al derecho 
social, a un derecho público. 

 

Protección social 

Maximizar el valor de las empresas a largo plazo, a 
través del establecimiento de una estructura eficiente de 
incentivos dentro de la organización, que idee 
mecanismos de compatibilidad y alineamiento entre los 
objetivos de la empresa y los objetivos personales de 
los administradores. 

 

Maximización de valor 

Permitir conocer como la dirección general gestiona los 
recursos de la empresa. 

Vigilancia 

Proveer de instrumentos de resolución de conflictos de 
interés entre los grupos que conformen el gobierno 
corporativo, buscando el equilibrio interior del sistema. 

Conflicto de interés 

Proporcionar la estructura que le permita definir el futuro 
de la empresa, y establecer los objetivos de la 
compañía, determinando los medios para alcanzarlos y 
la forma de supervisar su cumplimiento. 

 

Razón de ser de la empresa. 

Atraer capitales, proteger los derechos de los   
inversionistas y otros grupos de interés y promover la 
competitividad.  

 

Otros Factores 

Fuentes: Elaboración propia a partir de: (Montaño, 2013) y (Cervantes Penagos M. A., 2010).  

  Los objetivos son el pilar fundamental para poder implementar la gobernanza 

corporativa en las organizaciones, estos permiten determinar el alcance a través de los 

factores propuestos o identificados; de esta manera permite a la empresa desarrollar 

estrategias que optimicen sus recursos, forma de direccionamiento y plan de acción, 

beneficiando a todos los grupos de interés que intervengan en la empresa.   

PRINCIPIOS DE UN BUEN GOBIERNO CORPORATIVO 
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  Las buenas prácticas del gobierno corporativo se basan en principios que sirven de 

guía para la empresa, por lo cual las sociedades deben adoptar códigos de buen 

gobierno, estos deben ajustarse a la actividad comercial y arrojar como resultado un 

marco autorregulatorio, garantizando satisfacción y seguridad a cada una de las partes 

interesadas. 

Tabla 12. Principios del Gobierno Corporativo. 

PRINCIPIOS DEL GOBIERNO CORPORATIVO 

FACTOR  PRINCIPIO 

 

 

 

Trato Equitativo de los 
Accionistas  

 Los accionistas minoritarios y los extranjeros deberán 

tener un trato equitativo en la sociedad.  

 Las sociedades facilitarán el voto por representación y el 

voto a distancia. 

 Los acuerdos entre accionistas son un mecanismo para 

favorecer el trato equitativo, y deben ser revelados.  

 El derecho de retiro debe ser respetado. 

 Las transacciones entre partes relacionadas y otros 

asuntos relacionados con los conflictos de interés, deben 

estar bien administrados y relevados. 

 

 

Juntas Directivas  

 Debe actuar en interés y representación de todos los 

accionistas. 

 Debe actuar de buena fe y de forma independiente. 

 La estructura, composición y funciones deberán estar 

claramente definidas. 

 La junta directiva debe contar con un mínimo de miembros 

independientes. 

 Deberá constituir comité especial como el financiamiento, 

auditorio, compensación y gobierno corporativo.  

 

 

Transparencia, fluidez e 
integridad de la formación. 

 El mercado, los accionistas y otros grupos de interés, 

tienen derecho a informarse de manera oportuna y clara 

sobre los cambios materiales de la sociedad.  

 La revelación de información no debe poner en peligro la 

competitividad de la sociedad. 

 Las sociedades deberán adoptar sistemas objetivos de 

compensación de los ejecutivos. 

 Las sociedades deberán adoptar sistemas de 

administración de riesgos. 

 

Grupos de Interés o 
Stakeholders  

Se consideran grupos de interés:  

 Los empleados de la organización. 

 Los tenedores de títulos. 
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 Los órganos de regulación, control y vigilancia.  

 Los competidores. 

 Los acreedores. 

Fuente: Creación propia a partir de (Confecámaras, 2004) en (Montaño, 2013).   

  En este apartado, se reflejan los principios de buen gobierno, son lineamientos sobre 

el funcionamiento de la empresa y buscan enmarcar las relaciones de las partes 

interesadas en un ambiente de transparencia y equidad. 

BENEFICIOS DEL GOBIERNO CORPORATIVO 

  El gobierno corporativo incide de manera directa en el funcionamiento, crecimiento y 

sostenibilidad de la empresa, brindando bienestar a todos los grupos de interés. A 

continuación, se presenta  variables que propenden una gana – gana de todos los 

actores de la empresa. 

 

Tabla 13. Factores y características del gobierno corporativo.  

FACTOR CARACTERÍSTICA  

 

Acceso al 
financiamiento 

En países donde se respetan los derechos de la propiedad, las empresas 
tienen mejor acceso al financiamiento y es probable que realicen más 
inversiones y crezcan con mayor rapidez, esto permite:  

-Incrementa el acceso de las empresas a financiamiento externo. 
-La buena gestión reduce el costo de capital y aumenta el valor de la 
empresa. 
-Produce mejoras en el desempeño operacional, a través de una 
asignación adeuda de los recursos y mejora en la administración. 
-Reducen riesgos que produzcan crisis financieras.  
-Se traduce en mejor relaciones con todas las partes interesadas: Las 
relaciones sociales y posibilidad de optimizar aspectos sociales. 

Mayor valorización de 
las empresas 

Las buenas prácticas de gobierno corporativo inciden en el costo de capital 
de la empresa y valorización de la empresa. 

Mejora el desempeño 
operacional 

Un gobierno corporativo adecuado agrega valor, mejorando el desempeño 
de las empresas a través de una administración eficiente, la mejor 
asignación de los activos y mejores políticas laborales, entre otras. 

 

Mejores relaciones con 
las partes interesadas 

Las empresas públicas o privadas deben lidiar a parte del propietario 
principal y de la administración, con muchas otras partes interesadas, entre 
las cuales se encuentran: bancos, tenedores, empleados, gobiernos locales 
y nacionales, entre otros. En los aspectos del gobierno corporativo con las 
partes interesadas se observan dos comportamientos: la administración de 
partes interesadas y la participación de cuestiones sociales. 

Fuente: Elaboración propia, a partir de (Confecámaras, 2004). 
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  De acuerdo a lo anterior, el gobierno corporativo propende por beneficios financieros y 

organizacionales para la empresa y los grupos de interés, es necesario resaltar que 

estos beneficios sólo se logran, si se lleva a cabo una buena gestión y prácticas 

administrativas en términos de transparencia y equidad. 

 GOBIERNO CORPORATIVO EN EMPRESAS DE FAMILIA  

  Las normas del buen gobierno corporativo que se ha aplicado a las grandes 

empresas, suponen un reto grande para las empresas familiares, su diligenciamiento  

directo no es viable en muchos casos debido a que dependen del momento 

generacional, de la estructura de la propiedad familiar e incluso de la situación propia 

de la empresa y de su estrategia.  

  La sucesión es uno de los riesgos que se presentan en el momento de implementar el 

gobierno corporativo en la empresa, presentando los siguientes modelos: el estilo 

personalista y el modelo de varios familiares. Por lo tanto, la difícil aplicación  del 

gobierno corporativo a las empresas familiares  es porque el fundador no ha establecido 

un órgano de gobierno, porque él decide y ejecuta, por esta razón es necesario de un 

proceso de sensibilización de la generación en el poder, para que inicie  apoye la 

creación del gobierno separada de la de los accionistas por un lado y gestores del día a 

día por el otro.  

  Por lo tanto en la aplicación de la gobernanza corporativa en las empresas familiares 

se pueden cometer algunos errores que se deben evitar, por lo tanto es importante la 

etapa de análisis  y preparación inicial para dotarse de un marco de normas, pautas y  

criterios en los que la familia pacte cómo se va a organizar el gobierno y dirección de la 

empresa (Chiner, 2017).   

DEBERES PREVIOS  A LA APLICACIÓN DEL GOBIERNO 

  Es vital que los fundadores y propietarios de las primeras generaciones entiendan que 

es importante la implementación del buen gobierno en las empresas familiares, además 

de trasladarse su práctica a las siguientes. Es necesario establecer una serie de tareas 

tanto para la empresa y como para la familia.   
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Tabla 14. Deberes previos a la aplicación del gobierno corporativo en la empresa y la 
familia. 

EMPRESA FAMILIA 

 Profesionalización de la empresa, es decir 
separar  las funciones  y roles.  

 Se dota a la empresa de estructuras, 
sistemas y procesos formales de dirección 
y gobierno.  

 La gestión adecuada de las inquietudes y 
emociones de las personas involucradas 
en el proceso tanto familiares como no 
familiares. 

 Creación de un consejo de familia, que se 
presenta como  un órgano de control 
adecuado para evitar que las 
discrepancias se conviertan en problemas 
y estos en conflictos familiares y terminen 
trasladándose a la empresa.  

 La ayuda de asesores que intervengan  en 
la resolución de diferencias familiares.  

 INFORMAR Y FORMAR 

 Es fundamental que los familiares 
accionistas conozcan de la empresa y de 
la suficiente  información, con el fin de 
ejercer adecuadamente el rol  e 
implemente de manera adecuada las 
respectivas responsabilidades.  

 El consejo de familia debe cuidar del 
bienestar de cada uno de los familiares 
propietarios, lo que ayudará al consenso y 
a la unidad. 

 El capital humano e intelectual de la familia 
propietaria es fundamental por lo cual es 
necesario ayudar a que cada uno tenga un 
plan personal y profesional, que encaje los 
objetivos personales con los de la 
empresa. 

 Lograr consenso y equilibrio para dar 
estabilidad.  

 Trabajar en el consenso para garantizar un 
núcleo de propiedad familiar y fuerte 
estabilidad para garantizar la continuidad 
de la empresa a largo plazo.  

 La familia propietaria debe dotarse de un 
marco y normas para una toma de 
decisiones adecuada. 
 

Fuente: Elaboración propia  a partir de (Chiner, 2017). 

  El gobierno corporativo le  brinda a las  empresas  una forma de organización, 

indicando los roles y funciones de los integrantes de la empresa. De igual manera, en lo 

referente a las relaciones de la familia y empresa, brinda una serie de herramientas que 

se convierten en reglas de convivencia para la familia empresaria.  

 

1.4.2.  MARCO ESPACIAL.  

 

  El municipio de Chiquinquirá está ubicado en el departamento de Boyacá en 

Colombia, este municipio es denominado la “Capital Religiosa de Colombia” o como la 

“Ciudad Mariana”. Chiquinquirá, cuenta con 68.105 habitantes en conjunto de urbanos y 
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rurales, tiene un área total de 171 km² limitando con: Saboya (norte), San Miguel de 

Sema, Caldas y Simijáca (sur), Tinjaca y Simijáca (oriente) y Caldas y Briceño por 

(occidente). Es un municipio muy cultural en poesía, danza, música de cuerda y 

gastronomía, además de ello, tiene gran valor histórico en la ruta libertadora del país. 

(Duffo, 2009). 

Imagen 1. Mapa de Chiquinquirá. 

 

                            Fuente: imagen extraída de Google imágenes (Alcaldía de Chiquinquirá) 

  El comercio en Chiquinquirá constituye la actividad más extendida en la ciudad, 

apoyándose en la función de ser centro regional de acopio y cabecera de provincia, 

además de la comercialización con esmeraldas provenientes del Occidente del 

departamento de Boyacá. En otros renglones,  se encuentra el sector agropecuario, el 

cual gira en torno a la producción de leche y derivados, maíz, papa, trigo y hortalizas; el 

sector minero extractivo, donde comparte con Muzo y Saboyá depósitos de asfalto, 

además hay abundante arcilla y numerosas canteras de materiales de construcción.  

   La actividad mercantil, según (Alcaldía de Chiquiquirá, 2019), está definida por 

aproximadamente 2.000 establecimientos los cuales se dedican a la venta de productos 
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alimenticios, confecciones, textiles, misceláneas, artefactos para el hogar, materiales y 

productos de construcción, bodegas, farmacias, papelerías, productos de hogar, entre 

otros.  

  En cuanto a la industria manufacturera existen en la actualidad, según (Alcaldía de 

Chiquiquirá, 2019) cerca de 350 microempresas de las cuales las más destacadas son 

las de alimentos y las de servicios de transporte. El sector turístico es otra de las áreas 

de gran importancia gracias a la romería de peregrinos que a diario visitan la Basílica 

de Nuestra Señora de Chiquinquirá, donde se encuentra el cuadro de la Santísima 

Virgen del Rosario. Dentro del sector artesanal se encuentran productos hechos en 

tagua, barro y fique, guitarras, requintos y tiples, además de imágenes y recordatorios 

réplica de la Virgen de Chiquinquirá. 

  La actividad económica más importante de Chiquinquirá es el comercio según 

(Buitrago, 2012), lo anterior debido a que esta ciudad, se encuentra ubicada 

estratégicamente, en la cual confluyen habitantes del sur de Santander, norte de 

Cundinamarca y occidente de Boyacá, esto lo lleva a recibir la denominación de puerto 

seco. Además es la más poblada de la provincia de Occidente de Boyacá, es el centro 

regional de acopio de productos agrícolas.  

  Asimismo, su actividad mercantil está caracterizada por empresas familiares, que 

realizan actividades como elaboración de prendas de vestir, alimentos, comercialización 

de calzado, textiles, medicamentos, abarrotes, productos agropecuario, entre otros. 

 

1.4.3. MARCO   TEMPORAL. 

 

  La información corresponde al periodo comprendido a los años 2018 - 2019, donde se 

recabo la información objeto de estudio de esta investigación. 
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1.4.4.  MARCO LEGAL. 

 

 

MARCO LEGAL EN LAS EMPRESAS DE FAMILIA EN COLOMBIA.  

  A continuación se podrá observar los primeros inicios de la existencia del protocolo de 

familia, asimismo, la explicación legal de la creación de las empresas  en Colombia.  

 

 

Fuente: Creación propia a partir de: (Encolombia, 2018), (Codigo de comercio, 1971) , (Codigo Civíl, 

1887) y   (Corte Constitucional , 2007) .               

  Las empresas de familia han sido reguladas a través de diferentes leyes o sentencias 

que más allá de los lineamientos generales presentada de forma universal, lo cual 

permite un seguimiento ordenado a éste tipo de entes económicos, asegurando su 

funcionamiento y desarrollo.  

Figura 2. Línea de tiempo de la parte legal del protocolo. 
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  Por ese motivo, las empresas de familia del municipio de Chiquinquirá (Boyacá) 

caracterizadas por ser micro, pequeñas y medianas empresas  han tenido constancia  

por existir, pero el transcurrir del tiempo ha hecho que se reduzcan y en otros casos 

hasta desaparezcan, bien sea por discordias por los cambios generacionales, falta de 

comunicación, falta  de identificación de roles en la empresa y desavenencias por el 

liderazgo de la empresa. Conllevando a presentarse un declive en su sostenibilidad y 

continuidad.  

1.5.  DISEÑO METODOLÓGICO. 

 

1.5.1. Tipo de Investigación.  

 

  Este estudio es de tipo descriptivo, el cual “busca especificar las propiedades, las 

características y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o 

cualquier otro fenómeno que se someta a un análisis (Danhke, 1989) de igual forma, 

“sirven para analizar cómo es y cómo se manifiesta un fenómeno y sus componentes” 

(Méndez Alvaréz, 2017). Es decir, por medio de este estudio se establecerán las 

características de las empresas de familia del municipio de Chiquinquirá, de esta 

manera se tendrá un amplio conocimiento de la situación actual de las empresas 

Chiquinquireñas, permitiendo caracterizarlas y así diseñar el protocolo de familia que se 

ajuste a estas.   

1.5.2.  Actividades derivadas de cada objetivo del proyecto macro.  

 

  Es de resaltar que este estudio hace parte del proyecto macro denominado “La 

gobernanza corporativa en las empresas de familia del municipio de Chiquinquirá”. La  

investigación consta de cuatro fases en  lo cual, el presente estudio: “Protocolo familiar: 

Empresas de familia del Municipio de Chiquinquirá”, busca el cumplimiento del 4 

objetivo del proyecto macro, como se relaciona a continuación: 
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Tabla 15. Actividades derivadas de cada objetivo del proyecto macro. 

 
OBJETIVO ESPECÍFICO 

 
FASE METODOLÓGICA 

 
ACTIVIDAD 

Caracterizar el modelo de 
empresa de familia en el 
municipio de Chiquinquirá. 

Fase 1. Caracterización del modelo de 
empresa de familia en el municipio de 
Chiquinquirá. 

Realización del diagnóstico 
de las empresas de familia  

Identificar   las prácticas de 
dirección y control de las 
empresas de familia en el 
municipio de Chiquinquirá  

Fase 2. Identificación  las prácticas de 
dirección y control de las empresas de 
familia en el municipio de Chiquinquirá 

Identificación de las 
prácticas de dirección y 
control de las empresas de 
familia 

Decantación, Análisis e 
interpretación de la 
información obtenida 

Trazar una guía marco de 
gobernanza para las  empresas 
de familia en el municipio de 
Chiquinquirá.  

Fase 3 Diseño de una guía marco de 
gobernanza para las  empresas de 
familia en el municipio de Chiquinquirá. 
 

Diseño de una guía marco 
de gobernanza para las  
empresas de familia 

Difusión y promoción de la 
guía marco de gobernanza 
para las  empresas de 
familia 

Diseñar una propuesta del 
protocolo de familia, para una 
empresa familiar, en 
Chiquinquirá Boyacá. 

Fase 4. Diseño de una propuesta del 
protocolo de familia, para una empresa 
familiar, en Chiquinquirá Boyacá. 

Determinar y analizar la 
situación actual de las 
empresas familiares de 
Chiquinquirá. 
Establecer las fases y 
etapas del protocolo de 
familia.  

Diseño de la propuesta del 
protocolo de familia.  

 

  El proyecto macro “La gobernanza corporativa en las empresas de familia del 

municipio de Chiquinquirá”, tiene una serie de objetivos que se despliegan en diferentes 

fases y éstas mismas en actividades, de esta manera se puede identificar el cuarto 

objetivo del proyecto macro  el cual es corresponde al presente estudio: “Protocolo 

familiar: Empresas de familia del Municipio de Chiquinquirá” el cual se ha desarrollado a 

través de una serie de actividades como lo son:  

 

-Determinar y analizar la situación actual de las empresas familiares de Chiquinquirá. 

- Establecer las fases y etapas del protocolo de familia. 
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-Diseño de la propuesta del protocolo de familia.   

 Técnicas para la recolección de datos. 

Primarías:  

 Observación directa. 

 Sondeo de opinión - encuestas 

Secundaria: 

 Proyecto macro, libros, artículos, tesis, estudios de casos, estudios, bases de 

datos, proyectos de investigación. 

1.5.3. Población y muestra. 

 

  La población objeto de estudio son los empresas familiares del municipio de 

Chiquinquirá. Teniendo en cuenta que no se cuenta con una base de datos sólida en la 

Cámara de Comercio y en la Secretaria de Hacienda del municipio de Chiquinquirá, 

sobre la existencia de empresas de familia, para cumplir con el propósito de la 

investigación y establecer el tamaño de la muestra fue necesario  realizar un sondeo de 

opinión a conveniencia, Para lo cual se identificaron las  empresas de  familia ubicadas 

en la carrera 10, Calle 3 del barrio Surinema hasta la calle 28 de la Glorieta Norte de la 

ciudad; zona caracterizada por la aglomeración de establecimientos de comercio de 

éste tipo y con mayor tendencia comercial en esta zona.  

  De esta manera se obtuvo una muestra poblacional de 100 empresas familiares.   

Imagen 2. Mapa de Chiquinquirá. (Muestra poblacional). 
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Fuente: imagen extraída de Google imágenes (Alcaldía de Chiquinquirá). 

  En la recolección de los datos, se utilizó la técnica del cuestionario, que consta de 

preguntas cerradas, abiertas y múltiples. Una vez realizado el diseño final del formulario 

(sondeo de opinión), este fue sometido a una prueba piloto a 10 empresas de familia, 

para evaluar el lenguaje, la transcripción, la claridad de las preguntas, detectar 

preguntas que no se entiendan, falta de continuidad, entre otras variables.  

  Los cuestionarios fueron aplicados a los gerentes y/o propietarios de las empresas de 

familia, quienes hacen parte de la familia empresaria y de la alta dirección.  
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2. RESULTADOS. 

 

2.1. Análisis de la situación actual de las empresas familiares del Municipio de 
Chiquinquirá-Boyacá. 

 

  Para analizar la situación actual de las empresas de familia del municipio de 

Chiquinquirá, se elaboró un instrumento (encuesta), el cual fue aplicado a  través de un 

sondeo de opinión de 100 empresas  familiares del municipio de Chiquinquirá. Este 

cuestionario fue diligenciado por los dueños o administradores de dichas empresas, 

consta de dos partes. En la primera sección, se refleja información del encuestado  y de 

la empresa. En la segunda sección se encuentra 15 preguntas referentes al tema a 

tratar “Protocolo Familiar”, organizadas de la siguiente manera: 11 de estas son 

preguntas abiertas, 2 preguntas cerradas con dos opciones de respuesta (si / no) y 2 de 

estas mismas con selección múltiple (ver anexo 1). Además, se realizó una prueba 

piloto a 10 empresas para analizar la coherencia, pertinencia y claridad de las 

preguntas. 

  Asimismo, estuvo acompañado del consentimiento informado (ver anexo 2), en el cual 

se manifiesta que el uso de la información recogida en esta encuesta, va a ser para 

fines de divulgación estrictamente científica y académica a través de medios de 

divulgación como libros, revistas especializadas, ponencias, entre otros.  

  De acuerdo a los resultados obtenidos de las encuestas, se pudo analizar que el 89% 

de las empresas familiares pertenecen al sector comercial o de servicios, las cuales  se 

dedican explícitamente a la actividad de venta de prendas de vestir, venta de calzado, 

panadería y pastelería, venta de víveres y confección de productos en lana; estas son 

las actividades más notorias en este tipo de las empresas. En lo referente al tiempo de 

longevidad de las empresas familiares, se da un intervalo significativo entre las 

empresas recientes y las de mayor trayectoria, dado que  los  resultados arrojaron son: 

el 33% de las empresas tienen una duración menor a los 5 años y en el 10% identificó 

empresas cuya creación es mayor a los 40 años; lo cual es significativo que a pesar de 
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las adversidades políticas, económicas, sociales e internas  (falta de trabajo en equipo, 

falta de comunicación, discordias por el mandato de la empresa, falta de liderazgo, falta 

de identificación de los roles en la empresa, etc.) que afectan a las empresas de familia 

en el país y en el municipio, continúen con su razón de ser, aportando al crecimiento y 

desarrollo de las regiones. 

  De acuerdo al análisis,  el 45% afirma que la creación y administración han sido de 

carácter empírico, en dónde los fundadores tomaron como referencia la experiencia de 

sus antiguos empleos y  el deseo de conformar capital propio llevando a cabo la 

creación de este órgano empresarial con participación  de los integrantes de la familia; 

por otra parte se determinó que el 78% no cuentan con un  plan estratégico, a pesar de 

que su actividad económica sea significativa en cada una de las empresas familiares, la 

falta de organización y administración en la parte documental  de la empresa  dificulta  

su desarrollo y expansión  a otras zonas.   

  De igual forma los resultados del estudio determinaron que en el 84% de las empresas 

no hay compromiso de la familia con la continuidad de la empresa y en lo que respecta 

a  la transmisión de los valores de generación en generación se denota un 94% de 

rechazo frente a esta variable; por lo tanto los fundadores e integrantes de la familia 

empresaria, en el momento de elegir a un sucesor, tienen en cuenta el conocimiento y 

preparación académica, porque a pesar  de la experiencia que estos tengan frente  a la 

actividad, necesitan de futuros dirigentes que contengan las bases necesarias para ir 

adecuando la empresa al entorno y desarrollo empresarial que se esté presentando.  

  El 60% de las empresas familiares han pasado por la primera generación y 21% de las 

empresas han pasado por la segunda generación, se observó que en Chiquinquirá se 

cuenta con 1 empresa del total de la muestra que ha pasado por la cuarta generación  

la cual es, Distribuidora del Norte; Por último tan solo una empresa ha trascendido a la 

quinta generación, Artículos de Tagua Castro. En cuanto al tiempo de planificación de la 

continuidad  de la empresa, se tiene que el 88% de las empresas cuentan con un 

tiempo de proyección a mediano plazo (1 a 4 años), esto se debe a que más del 50% 
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de las empresas no cuentan con plan de sucesión, el sucesor no cuenta con el apoyo y 

respaldo de los miembros de la familia y por lo tanto no existen los planes de acción 

necesarios en el momento de una sucesión.  

  De la misma forma, se debe tener en cuenta la incidencia de conflictos familiares 

representados en un 71%  como son la falta de comunicación, discordia, falta de 

identificación de los roles dentro de la empresa, separación de los intereses personales 

y empresariales. Todo esto lleva a que la empresa pierda su razón social optando por 

alianzas  con otras empresas o que se liquide, en el peor de los casos. Por eso es 

evidente la necesidad de un protocolo de familia al determinar que el 100% de las 

empresas no contienen uno y en otros casos no tienen conocimiento de éste; lo que 

impide la continuidad familiar de la empresa.   

A continuación, se verán reflejados los resultados de la primera sección de las 

encuestas:  

Información de la empresa. 

Ítem1. Tipo de persona. 
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                 Ilustración 1. Tipo de persona. 

                              

Fuente: Elaboración propia a partir de la información recabada.  

El 88% de las empresas son personas naturales y el 12% de personas  jurídicas. Es 

característico en éste tipo de entes, los fundadores prefieren continuar con su 

particularidad como persona natural, según diferentes afirmaciones “evitando los 

recargos del gobierno”. 

Ítem 2. Sector Económico. 

88% 

12% 

Natural

Jurídica

Tipo de Persona  
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                Ilustración 2. Sector Económico. 

                   

Fuente: Elaboración propia a partir de la información recabada. 

En cuanto al sector económico en que se encuentran las empresas familiares objeto de 

estudio, el 89% hace parte del sector comercial, el 9% en el sector manufacturero o 

industrial y el 2% el agropecuario o minero. Es evidente que un porcentaje 

relativamente alto pertenece al sector comercial; con tan solo realizar una observación 

directa a estas empresas en su actividad, se puede determinar que gran parte de estas 

se dedican a la comercialización de prendas de vestir, zapatos, alimentos, artículos de 

papelería, lencería, construcción, entre otros. 

Ítem 3. Actividad Económica Principal.  

A continuación se presenta información acerca de las actividades económicas y del 

número de empresas que participaron en este estudio. Se puede reflejar  que en el 

sector económico en el que hay mayor influencia es el comercial. 

 

2% 
9% 

89% 

primario (Agropecuario o
minero)

manufacturero o Industrial comercial

Sector Económico  

primario (Agropecuario o minero) manufacturero o Industrial comercial
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                   Tabla 16. Actividad Económica Principal. 

  
Actividad  

Número        
Empresas  

Fábrica  venta de artículos de tagua  1 

Comercialización de carne de pollo  1 

Comercialización de concentrados para animales  1 

Comercialización de cosas para animales  1 

Comercialización de insumos ganaderos 2 

Comercialización de pinturas  1 

Comercialización de plásticos 2 

Comercialización de productos para la salud 1 

Comercialización de repuesto para motos 1 

Comercializadora de productos de construcción  1 

Comercializaron de gelatina de pata  1 

Comercio al por mayor y al detal de víveres  5 

Comida Rápida 2 

Confección de prendas de vestir  7 

Confección de uniformes  2 

Distribución de aluminio  1 

Distribución de lácteos  1 

Distribución de productos agropecuarios  4 

Distribuidora de huevos  1 

Fabrica y venta  de guitarras  1 

Ingeniería arcasi 1 

Marquetería y fotografía  1 

Oclicarnes la Pola  1 

Panadería y pastelería 6 

Restaurante  5 

Venta  de papelería y materiales 4 

Venta  de pollo  2 

Venta  de prendas de vestir   8 

Venta de accesorios en lana  1 

Venta de accesorios para bebé 1 

Venta de calzado  4 

Venta de carne  2 

Venta de empanadas  2 

Venta de ferretería  4 
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Venta de Obleas  1 

Venta de producto y víveres  5 

Venta de productos eléctricos  2 

Venta de productos para ciclismo 1 

Venta de productos para la salud  3 

Venta de repuesto para carro 2 

Venta de zapatilla deportiva  1 

Venta y arreglo de materiales  1 

Venta y confección de vidrios 2 

Veterinaria  3 

Total empresas de familia 100 

Fuente: Elaboración propia a partir de la información recabada. 

  De acuerdo a lo anterior, la actividad en la que mayor desarrollo económico se 

presenta en las empresas objeto de estudio, es la confección y comercialización de 

prendas de vestir, panadería y pastelería y la venta de víveres. Estas son las 

actividades de mayor ocurrencia en la economía del municipio de Chiquinquirá que a 

pesar de las diferentes adversidades (económicas, sociales, políticas, legales e 

intrafamiliares), se han mantenido en el tiempo. 

Ítem 4. ¿Cuántos años lleva creada la empresa? 
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   Ilustración 3. Tiempo de creación de la empresa. 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de la información recabada. 

  En el municipio de Chiquinquirá  se cuenta con un 33% de las empresas con un 

tiempo de creación de 5-10 años; el 28% llevan menos de 5 años de creación; el 17% 

entre los 20 a 40 años; un 13%  entre los 10 a 20 años; un 10% de la empresas 

familiares llevan un tiempo significativo de creación  mayor a 40 años,  empresas de 

gran longevidad. Esto es vital, pues se observa el interés por la continuidad de la 

empresa y transcendencia en el grupo familiar empresarial.  

Preguntas Informativas. 

En esta sección del sondeo de opinión, corresponde a preguntas sobre la 

administración de la empresa, características de la familia y del posible sucesor, 

llegándose a identificar la existencia de un protocolo de familia en las empresas 

familiares de Chiquinquirá. De esta manera se tuvieron los siguientes resultados. 

Ítem 6. ¿Cómo nació la empresa? 
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Ilustración 4. ¿Cómo nació la empresa? 

 

                              Fuente: Creación propia a partir de la información recabada.  

  En lo referente al nacimiento de las empresas familiares, se observa que el 

conocimiento empírico  representa el 45%; los conocimientos académicos un 30%; 

mientras que el ideal por crear patrimonio propio con un 25%. Se analiza que la 

creación del 45% de las 100 empresas de estudio se dio gracias a los conocimientos 

empíricos de sus fundadores; el conocimiento académico es característico en los 

sucesores al presentarse como apoyo en la continuidad de la empresa, pero algunos de 

los fundadores afirmaron “sin la experiencia requerida, no se puede tener las bases 

suficientes para formar un imperio” por este motivo, para los fundadores de la empresa 

la experiencia es vital y en la mayor parte de los casos, no consideran otra variable para  

crear un negocio familiar.  

Ítem 8. ¿La empresa cuenta con un plan estratégico (Misión, Visión, Valores 

Políticas, Objetivos, Estrategias)? 
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25 
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Ilustración 5. Plan estratégico (Misión, Visión, Valores, Políticas, Objetivos, estrategias). 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de la información recabada. 

  El 78%  de las empresas encuestadas no cuentan con un plan estratégico y según lo 

observado, los propietarios que contienen un plan estratégico, lo presentan, pero no de 

forma ordenada, ni mucho menos documentada y como dicen ellos “lo tienen… pero de 

forma memorizada…, igual no es tan importante porque lo importante en estas 

empresas es conocer la actividad económica…”. En contraste, se encuentra un 22% de 

empresas que si cuentan con un plan estratégico, estás son: Baratillo, Calzaya, 

Papeleria Andina, Vidrios Peña, Laura Sport, Pañalera y Tienda de vestir Angelitos, 

Tejidos Sonia Marina, Fotolopez Digey, Almacenes Nohelia, Fabrica de Guitarra “Casa 

Norato”, El Textilero, Moda Xiomy, Todo Eléctricos, Distribuidora el Dorado, Diseños 

Marie, Pollos de la Granja, Artículos de Tagua Castro, Centro Naturista San Antonio, 

Deportes Quiroga, MJ 7, Tienda la Ideal 2 y Pasarela Sport.   

Ítem 10. ¿Ve usted a la familia comprometida con la continuidad de la empresa? 

si no

22 

78 

plan estratégico  

si no
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Ilustración 6. Compromiso de la familia con la continuidad de la empresa. 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de la información recabada. 

  De acuerdo a la información recabada se encontró que el 84% de la población objeto 

de estudio no se encuentran comprometida  con la continuidad de la empresa, debido a 

que los hijos y demás familiares no están interesados con el dinamismo de la misma, 

por otra parte, no saben cómo elegir al sucesor  y por eso prefieren liquidar; como lo 

expresaron los fundadores “nuestros muchachos estudiaron otras cosas, no para 

quedarse acá”, desde esta perspectiva, se establece que prefieren liquidar o permitir la 

participación de terceros. Mientras que el 16% de los fundadores expresan  interés con 

la prolongación de la empresa, buscando que los miembros de la familia se hagan 

participes en la actividad comercial de la empresa.   

Ítem 11. ¿La familia se responsabiliza de transmitir los valores a las nuevas 

generaciones? 

Ilustración 7. Responsabilidad de la familia en transmitir los valores de generación en 

generación. 

16% 

84% 

si no

Compromiso de la familia con la 
continuidad de la  empresa 

si no



57 
 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de la información recabada. 

  El 94% de las familias empresarias del municipio de Chiquinquirá, expresan que las 

familias no se encargan de transmitir los valores de generación en generación, porque 

de acuerdo a lo analizado, las empresas que han transcendido en el tiempo son 

mínimas y no hay trabajo en equipo y unión de la familia para trabajar en pro de la 

continuidad de la empresa. El 6% restante,  están comprometidos  con las enseñanzas  

y transferencias de  los valores a los sucesores; es decir,  este grupo empresarial está 

interesado con la continuidad de la empresa, a través de un integrante de la familia  

como sucesor ante el cargo.  

Ítem 12. ¿Cuáles creen que deben ser los aspectos que pueden tomarse en 

cuenta para elegir el nuevo sucesor de la empresa familiar? 
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transmitir los valores de generación 

en generación  

Si No



58 
 

Ilustración 8. Aspectos a tener en cuenta en el momento de elegir a un nuevo sucesor. 

 

Fuente: Creación  propia a  partir de la información recabada. 

  Los resultados del estudio, reflejan mayor grado de elección en lo relacionado con el 

conocimiento y preparación académica un 60%;  la experiencia el 57% y la actitud un 

34%.  Algunos de los fundadores, pronunciaron “la experiencia es importante para 

poder manejar un negocio pero, con  lo que estudian pueden mejorar el aspecto del 

negocio y hacer que ganen más dinero”. Estas características son la base que los 

creadores y actuales gerentes de las empresas, consideran que deben tener en cuenta 

en el momento de elegir un sucesor, para poder dar continuidad y crecimiento a la 

empresa. 

Ítem 13.  ¿Considera usted que los cambios generacionales han favorecido el 

crecimiento y mantenimiento de la empresa familiar?  
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Ilustración 9. ¿Los cambios generacionales han favorecido el crecimiento de la 
empresa? 

 

Fuente: Creación propia a partir de la información recabada.  

  El 67% de los fundadores de la empresa enuncian que no, porque no cuenta con la 

experiencia necesaria y en el momento de llevar a cabo las actividades de la empresa, 

se caracterizan por la falta de comunicación y liderazgo, y discordias por la toma de 

decisiones en la empresa. Es decir que los fundadores de la empresa presentan 

resistencia a escuchar las nuevas ideas y aportes  de los sucesores o interesados en 

las actividades de la empresa, por la poca experiencia que estos presentan. Mientras 

que el 33% consideran que los cambios generacionales favorecen el crecimiento y 

desarrollo de la empresa; los fundadores sostienen que los futuros sucesores se han  

preparado y quieren implementar en la empresa todo lo aprendido, lo cual  puede 

ayudar con el desarrollo y expansión de la empresa.   

 Ítem 14.  ¿La empresa cuenta con un plan de sucesión? 
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Ilustración 10. Plan de sucesión de la empresa. 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de la información recabada.  

  Los resultados del sondeo de opinión muestran que el 65% de las empresas no 

contempla un plan de sucesión; debido a que los propietarios no cuentan con los 

parámetros necesarios para elaborarlo y no se ve el interés de la familia para crearlo, 

por lo tanto, la elección del sucesor no es de manera objetiva. Ante esto, algunos 

expresaron “para que sirve pensar en eso…, sí alguien de la familia quiere tomar el 

negocio…, pues… que lo tome y mire a ver qué hace”. Respecto al 35% restante, si 

cuenta con un plan de sucesión pero, como se analizó al realizar el trabajo de campo,  

esta planificación se encuentra de forma verbal, no hay participación de todos los 

miembros de la familia, no hay directrices claras. Lo que permite denotar que la elección 

del sucesor no sería de forma ecuánime.   

Ítem 15. ¿El sucesor tiene el respaldo y aceptación familiar? 
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Ilustración 11. Respaldo y aceptación del sucesor por parte de la familia. 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de la información recabada.  

  El 84% de las empresas encuestadas, expresan que los sucesores no tienen el 

respaldo y  aceptación de todos los integrantes de la familia, esto debido a que no todos 

los miembros comparten la misma opinión frente al sucesor, cada uno tiene unos 

parámetros y reglas diferentes que les gustaría que el sucesor cumpliera para ocupar la 

dirección de la empresa. El 16% manifiestan la aceptación y respaldo de los sucesores 

pero, su elección no es de manera organizada, simplemente eligen al que “consideran”, 

el más adecuado para esta labor, a pesar de que no cumpla con todos los requisitos.    

Ítem 16. ¿La familia tiene un plan de respaldo en caso de que el sucesor no se 
instale o deje el puesto? 

16% 

84% 

si

no

El sucesor tiene respaldo y 
aceptación familiar 

si no
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Ilustración 12. Plan de respaldo en caso de que el sucesor no se instale o deje el 
puesto. 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de la información recabada.  

El 87% de las empresas, no cuentan con un plan de respaldo en caso de que el 

sucesor elegido no se instale o deje el puesto. Es notable que las empresas familiares 

necesiten un documento guía como base para la elección del sucesor y futuro líder de 

la empresa.  

Ítem 17. ¿Existe en la empresa algún proceso para realizar la sucesión 

generacional? 

 

13% 

87% 

Si No

Plan de respaldo en caso de que el sucesor no se instale o 

deje el puesto. 



63 
 

Ilustración 13. Proceso de sucesión generacional.  

 

Fuente: Elaboración propia a partir de la información recabada. 

  En lo  que corresponde a este aspecto, se denota que el 89% de las empresas 

familiares no existe algún proceso o plan de seguimiento para llevar a cabo la elección 

del sucesor de  manera segura  y el 11% afirman que cuentan con un proceso de 

sucesión generacional no obstante, los lineamientos de este plan, están establecidos 

sólo de manera verbal entre los miembros de la empresa. Por lo tanto, se verifica con 

esta información que es necesario la  creación del protocolo familiar, como guía  para la 

sucesión generacional.   

Ítem 18. ¿Existe una planificación para la continuidad de la empresa? 

11% 

89% 

Si No

Existe en la  empresa algún proceso para realizar 
la Sucesión Generacional  

Si No



64 
 

Ilustración 14. Planificación en la continuidad de la empresa. 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de la información recabada. 

  Se analiza que el 88% de las empresas cuenta con una planificación de mediano 

plazo; el 10% con una planificación a largo plazo  y el 2% a corto plazo. Es evidente 

que más del 50% de las  empresas tienen una planificación a mediano plazo, los 

fundadores se encuentran en incertidumbre, esto se debe en parte, a según ellos, “no 

permitíamos la opinión de nuestros hijos, porque no me hacen caso”, “las ideas de ellos 

son muy arriesgadas”, “yo siempre he manejado el negocio así y no ha fracasado” o 

“ellos estudiaron para trabajar en otra cosa”. Este tipo de apreciaciones y la falta de una 

guía para la proyección de la continuidad de la empresa mediante la elección de un 

sucesor, es lo impide que el fundador proyecte la longevidad de su empresa  de 

carácter familiar.  

 

Ítem 19. ¿Se han generado algún tipo de conflictos dentro de la empresa? 

2% 

88% 

10% 

Corto plazo

mediano plazo

largo plazo

Planificacion en la continuidad de la 
empresa 
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Ilustración 15. Tipo de conflictos dentro de la empresa.  

 

Fuente: creación propia a partir de la información recabada. 

  De acuerdo a los resultados arrojados,  el 72% de las empresas ha tenido conflictos 

por  falta de comunicación, discordias entre los padres e hijos en el momento de realizar 

la supervisión, identificación de roles dentro de la empresa y la toma de decisiones en 

la empresa, en algunos casos expresaron “mis hijos creen que saben más que yo y las 

cosas no son así” (…) “por mucho estudio que tengan, yo tengo mucho tiempo frente a 

la cabeza de la empresa”. El 28% afirman  que los  conflictos presentados, los han 

podido solucionar. En síntesis, los conflictos más relevantes son por la falta de 

confianza de los padres (fundadores) con sus hijos (sucesores) u otros miembros de la 

empresa  y esto es lo que en algunos casos impide el interés de los hijos, por la 

continuidad de la empresa.    

Ítem 20. ¿Por cuántas generaciones ha pasado la empresa? 

 

72% 

28% 

si

no

Tipo de Conflicto de la empresa   

si no
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Ilustración 16. ¿Por cuántas generaciones ha pasado la empresa? 

 

Fuente: Creación propia a partir de la información recabada. 

  Cómo se refleja en los resultados obtenidos, 66 empresas están en la primera 

generación; 20 empresas han pasado a la segunda generación, alguno de estas son: 

Deportes Quiroga, Calzaya, Calzado Javi, Popochos Sweaters, ferretería el martillo, 

entre otras. 11 empresas han pasado a la tercera generación como lo son: Baratillo, 

Papeleria Andina, Vidrios Peña, Fábrica de Guitarra “Casa Norato”, El Textilero, 

Papeleria Colombiana,  entre otras. Una empresa ha pasado por la cuarta generación, 

la cual es Distribuidora del Norte.  Por último, tan solo una empresa ha trascendido a la 

quinta generación, Artículos de Tagua Castro.  

  Es significativa la existencia de empresas que tienen un tiempo de creación longevo, a 

pesar de las diferentes adversidades que se  presentan en el entorno económico, 

social, político, legal, etc., y en el microentorno como la falta de comunicación, falta de 

liderazgo, discordias entre los miembros de la familia, falta de identificación de roles, 

relevancia por los intereses personales y no por la empresa familiar, entre otros; éstas 

se han mantenido en el tiempo y quieren proyectar su continuidad.  
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Ítem 21. ¿La empresa cuenta con un protocolo de familia? 

 

 

Ilustración 17. La empresa cuenta con un protocolo de familia. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                  Fuente: Creación propia a partir de la información recabada. 

  Como se interpreta en el gráfico  anterior, el 100% de la población objetivo, no cuenta 

con un protocolo de familia, como parámetro para guiar la planeación, dirección y toma 

de decisiones de este tipo de organizaciones. Se observó que gran parte de los 

fundadores no tienen conocimiento del respectivo documento, ni mucho menos de su 

utilidad.  

  Las empresas de familia del municipio de Chiquinquirá, se han mantenido en el tiempo  

a pesar de las adversidades tanto internas (discusiones familiares, dificultad en la 

identificación del liderazgo, dispersión de intereses, falta de documentación de los 

procesos, entre otros),  como externas (leyes del gobierno, impuestos, competencia, 

medio ambiente, entre otros). Aunque es relevante la participación de este tipo de 

100 

Si No

La empresa cuenta con un protocolo de familia  
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organizaciones en el mercado, los problemas de organización y participación  de la 

familia, es lo que dificulta la proyección por la continuidad y crecimiento de ésta. 

   Los fundadores de las empresas aún tienen dudas de las capacidades  de los 

sucesores, piensan que la experiencia es lo más importante, por no decir que la única, 

para el manejo del negocio y es ahí en dónde radican los problemas, por la falta de 

comunicación. Es por eso que surge la necesidad de la creación de un protocolo como 

documento mediador que permita interrelacionar los intereses de cada uno de los 

miembros de la familia con los intereses de la empresa.  

2.1.1. Estructura de un “protocolo familiar” para las empresas de familia del 

municipio de Chiquinquirá. 

 

  Las fases y partes permiten establecer la forma cómo se debe llevar a cabo la 

creación del protocolo de familia, la secuencia de éste y los parámetros a tener en 

cuenta de acuerdo a la familia y la empresa. Estos elementos brindan las bases 

suficientes para crear de manera objetiva y clara un documento que establezca 

parámetros claros en la relación familia – empresa – propiedad. 

2.1.2. Contenido del protocolo familiar.  

 

  A partir de la información encontrada en (Bazurdo Aguilera & Villarraga García, 2016) 

y (Molina Cardenas, 2010) el siguiente contenido para el protocolo familiar, con el fin de 

brindar mejor entendimiento acerca de su utilidad a las partes interesadas.  

 Partes. 

De acuerdo a la información recabada se propone la siguiente estructura para su 

elaboración. Las partes presentan de manera detallada los mecanismos a tener en 

cuenta para la elaboración del protocolo de familia de manera objetiva, que busque la 

no afectación de los grupos de interés y la relación familia – empresa - propiedad.  
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Tabla 17. Partes del protocolo de familia. 

ELEMENTOS DEFINICIONES  

Valores de la 
familia 

Son aquellas cualidades que tiene la familia y que rigen sus acciones 
personales y empresariales. Los valores se transfieren  de generación 
en generación y se distingue de los demás.  

Cultura de la 
empresa 

Son el conjunto de creencias y valores, los cuales pueden estar 
marcados por la personalidad del fundador y que presenta 
transformaciones según las generaciones. 

Estructura de la 
organización 

En la propiedad se encuentra la asamblea de accionista, en la 
empresa el director, en la familia se encuentra el consejo familiar y la 
estructura funcional. 

Impulso y 
transmisión de la 

historia 
empresarial. 

Establecer diferentes mecanismos para transferir la historia, la 
trayectoria de sus generaciones, hechos más destacados; las 
personas más influyentes y la situación actual.  

Capacitación e 
integración de las 

nuevas 
generaciones. 

Adaptarla a un mecanismos de R.R.H.H. en dónde puede llevar a 
cabo un proceso de capacitación para actuales y futuros (miembros 
de la familia) y otro proceso de empleados externos.  

Transmisión de la 
propiedad 

Transferir u ofrecer de forma preferencial  a consanguíneos 
estableciendo: políticas de dividendos y liquidez,  formas de 
remuneración y distribución de la propiedad. 

Remuneraciones Instituir políticas y sistema de remuneraciones. 

Evaluación de 
desempeño 

Se presenta con el fin de estimular las habilidades, conocimientos y 
capacidades del grupo familiar; lo cual permite la mejora continua en 
sus destrezas. 

Reuniones  Forma de control y organización  de las debidas reuniones que se 
deban presentar con los integrantes de la familia o con cada uno  de 
los órganos de control. 

Política de  ayuda Acciones de solidaridad, en este se establece las diferentes formas de 
ayuda tanto a propietarios, futuros o que no son potencialmente 
propietarios.  

Enmienda  Establece los diferentes mecanismos  de modificación del protocolo 
de familia.  

Fuente: Elaboración propia a partir de (Rodríguez Díaz, 2012)  y (Rodríguez, Díaz Aldana, & Ruíz Torres, 

2019). 
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 Fases. 

 

  Las fases describen los pasos a tener en cuenta en el momento de la elaboración del 

protocolo de familia, cada uno de los ítems de interacción que correlacionan la empresa 

y la familia. De acuerdo con (Lozano Posso, 2011) y (Rodríguez, Díaz Aldana, & Ruíz 

Torres, 2019)  se propone la siguiente estructura para la elaboración de un protocolo 

familiar. 

Tabla 18. Fases del protocolo de familia. 

ELEMENTOS DEFINICIONES 

Acuerdo  de 
compromiso 

Se establece un acuerdo entre los integrantes de la familia en dónde 
se establezca: el respeto jerárquico, manejo de los flujos económicos, 
esmero por la excelencia y en sí una relación gana-gana.  

Filosofía familiar y 
empresarial 

Describe qué es lo que se quiere: la familia es primero, la empresa es 
primero, para así interrelacionarlos y poder trabajar en un enfoque en 
común. Con esto la filosofía busca la relación entre la familia y la 
empresa.  

Historia de la 
empresa 

Se pretende crear una breve historia de la empresa en dónde se 
tenga en cuenta: acontecimientos más destacados de la empresa, 
personas destacadas, trayectoria generacional y la situación en la que 
se encuentra la empresa.  

Código de ética En este se establece los diferentes principios, valores y normas éticas 
que la empresa está adoptando y que por lo tanto quiere instruir  a los 
integrantes de la empresa.  

Incorporación a la 
empresa 

Da a conocer los diferentes requisitos de los futuros miembros de la 
empresa, sean familiares o no familiares: estudio, experiencia, 
cualidades e interés en la proyección de la empresa. Tiene en cuenta 
la posibilidad de pasantía y la jubilación de algún miembro de la 
empresa.  

Estructura 
Organizacional 

Se establece una interrelación entre la familia-propiedad y familia, de 
la misma forma define una estructura funcional. Esto se logra a través 
de la creación de los órganos de control: Junta directiva y el consejo 
familiar.  

Órganos de 
gobierno 

Es importante establecer criterios y órganos de control, inspección y 
funcionamiento que son los órganos familiares, los cuales son: Junta 
Directiva  y el consejo familiar. 

Conducta 
empresarial y 

social 

Compromiso por parte de la empresa con los empleados, los 
proveedores, clientes y medio ambiente, manteniendo el nombre  de 
la empresa en relación familiar.  

Políticas Laborales Estas normas se deben tener claras e incursionadas en el desarrollo 
laboral de la empresa, permitiendo un grado de confianza y seguridad 
en los empleados.  
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Consideraciones 
de miembros no 

familiares 

Se determina las condiciones o restricciones de personas externas 
interesadas en la vinculación  a la empresa, como lo son: estudios, 
experiencia, capacidades, habilidades, destrezas e intereses en la 
proyección de la empresa.   

Distribución de 
dividendos y 

financiamiento del 
crecimiento 

Se establece las políticas porcentuales de dividendos  de los socios 
externos y miembros de la familia; estableciendo así una metodología 
para la creación de nuevos proyectos.  

 
 
 
Plan de sucesión 

La sucesión  es uno de los factores que incide significativamente en la 
continuidad o liquidez de la empresa por lo tanto, se debe crear con 
antelación estipulando los parámetros a tener en cuenta para la 
elección del sucesor, los cuales pueden ser: Perfil, condiciones 
objetivas y componentes  de elección. Discriminando si la elección es 
a familiares de consanguinidad, por afinidad o podrá ser a un tercero. 
Se prepara al sucesor en el liderazgo y capacidad del manejo de las 
actividades de la empresa.   

Solución de 
conflictos 

Se contemplan mecanismos con el fin de crear buenas relaciones, 
permitiendo crear un ambiente de armonía a través de canales de 
comunicación entre la familia y la propiedad.  

Firma de 
compromisos 

Se lleva a cabo la firma, como cumplimiento y respaldo de las normas 
o clausulas. 

Fuente: Elaboración propia a partir de  (Lozano Posso, 2011) y (Rodríguez, Díaz Aldana, & Ruíz Torres, 

2019) 

  Las partes y fases  se presentan de manera continua y organizada con el fin de 

brindar el mejor entendimiento para el lector y que éste pueda adecuarlo a las 

necesidades y objetivos de la familia y empresa. Este documento es una herramienta 

vital para la empresa familiar, teniendo en cuenta que en éste se pueden proyectar los 

intereses familiares y  empresariales, para así planificarlos con un solo interés, sin que 

ninguna de las partes interesadas se vea afectada.  

2.1.3. Protocolo familiar adaptado a las características de las empresas de familia 

de chiquinquirá-boyacá.  

 

  En este apartado se da a conocer la estructura para la elaboración y aplicación del 

documento. Destacando los beneficios de éste instrumento y flexibilidad de 

modificaciones de acuerdo a sugerencias de directivos o miembros de la familia objeto 

de estudio. 



72 
 

  Por lo tanto, el objeto principal del presente documento es proporcionar tanto al 

propietario como a las partes interesadas los diferentes aspectos a tener en cuenta en 

el momento de la elaboración de un protocolo familiar, aplicable a las empresas de 

familia del municipio de Chiquinquirá. Con el propósito de generar al interior de la 

organización y de la familia, una reflexión que contribuya a una relación de 

transparencia y equidad en el trinomio familia – empresa - propiedad. 

  En este sentido, la existencia de un protocolo es relevante para la supervivencia, el 

crecimiento y la expansión de las empresas de familia. Los objetivos de este 

instrumento son:  

 Reducir y prevenir la aparición de conflictos. 

 Brindar las bases necesarias para el trato de conflictos en caso de que 

aparezcan. 

 Permitir la identificación de los intereses personales y empresariales de manera 

objetiva. 

 Contribuir a mantener e incrementar la unión y trabajo en equipo familiar.  

  Estos asuntos se presentan como apoyo para la creación e implementación de la 

herramienta “protocolo familiar”, estimulando el trabajo de las partes interesadas, que 

aunque no soluciona la totalidad de los problemas, si es un medio intermediador y de 

prevención de forma objetiva. Se debe tener en cuenta que cada empresa de familia es 

única, a pesar de que presenten  situaciones en las que se relacionen entre ellas. Es 

así como se debe contar  con la información y documentación necesaria para la 

creación de un protocolo de familia, como el que se presenta en el desarrollo de éste 

documento. 

2.2. PROTOCOLO DE FAMILIA. 

 

  Definición: El protocolo de familia es un documento escrito y claro en dónde se 

expone la relación de los miembros de la familia, la filosofía y los objetivos personales y 
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empresariales. Es un documento netamente familiar creado de manera intencional 

buscando la interrelación de los intereses de los miembros de la familia y de diferentes 

actores, sin que ninguna de las partes se vea afectada. En este documento, la familia 

establece una serie de bases, como lo es: la misión, que debe guiar las relaciones 

familiares y los negocios; los valores, los cuales permiten la interacción de opiniones de 

los miembros de la  familia y de los grupos de interés, de manera respetuosa y objetiva. 

Los objetivos y metas, que permitan establecer los fines por los cuales se crea  la 

empresa, lo que conlleva a que la familia empresaria trabaje unida para así poder 

sobrevivir  y poder obtener el éxito que desean.   

  El aspecto fundamental de éste documento es asegurar la continuidad de la empresa 

a través de la transmisión del liderazgo de generación en generación, gracias a la 

intervención de este documento se puede obtener de manera objetiva la disminución y 

prevención de problemas en las empresas de familia del municipio de Chiquinquirá. 

  Es necesario decir que aunque se presente una familia comprometida y una creación 

concisa del documento, los problemas no van a desaparecer, se puede decir que esto 

le permitirá  a la empresa de familia de Chiquinquirá contar con un plan de acción en 

momentos de dificultad.  

2.2.1. Proceso de concepción. 

 

  El proceso de concepción se estima en dos momentos: un primer momento es cuando 

se da un interés por parte de un miembro de la familia y un segundo momento, es  

cuándo se expande al resto de la familia y posteriormente se da su aprobación. De  

igual manera, este documento debe estar sujeto a modificaciones de manera periódica 

según lo establezcan.  

  Interés Inicial. La concepción frente a la creación del documento de familia, se da  por  

decisión de uno o más miembros de la familia que conoce de su existencia, sea a 

través de medios de información o de un dialogo informal, y lo da a conocer a la familia, 

entablando los primeros brotes de interés.   
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  Primera reunión. Los más interesados empiezan a generar expectativas con los 

demás miembros de la familia, incitando en la importancia de la creación de este tipo de 

documento hasta que se logra la primera asamblea familiar. Se debaten los intereses 

familiares y empresariales y  lo vital de mantener la armonía entre familia - empresa; 

eligiendo a  un moderador y los posibles miembros del concejo familiar.  

  Segunda reunión. En el desarrollo de esta reunión se debaten los intereses familiares 

y empresariales pero, antes de llegar a este punto se debe dar un plazo entre la primera 

y segunda reunión con el fin de que los miembros de la familia reflexionen acerca de  

los puntos a  mejorar y la forma como cada integrante de la familia, va aportar para su 

desarrollo. Se  institucionaliza el consejo familiar y establece la periodicidad de las 

asambleas.   

  Reuniones posteriores. Para las siguientes reuniones se debe lograr un avance 

significativo en dónde se muestre un adelanto del acuerdo paulatino entre los miembros 

de la empresa y la creación del documento. En la tercera reunión se debe contar con un 

borrador del documento.  

  Proceso final. Este proceso define de forma clara y precisa  el manuscrito con el que 

se piensa trabajar; llegando así a la redacción final del protocolo de familia, este 

documento debe ser aprobado por los miembros de la familia empresarial. La 

periodicidad de las reuniones son más distantes, en estas se hace mención a actualizar 

a los interesados acerca de los asuntos que se estén dando entre la familia - empresa, 

resolución de situaciones conflictivas y ajustes respecto a lo pactado según las 

transformaciones que se estén dando en la familia, empresa, el mercado y los grupos 

de interés. 

  El consejo de familia se  presenta como un órgano de vigilancia, es decir debe ser 

objetivo respecto a las situaciones que se vayan presentando en la familia y la 

empresa, como son de índole financiero, capital de riesgo, decisiones de inversión, 

entre otras.  
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2.2.3. Elementos relevantes para su elaboración.  

 

  Para hacer realidad la puesta en marcha del protocolo de familia, es necesario tener 

en cuenta factores previos para su elaboración, los cuales deben ser conocidos por 

todos los integrantes de la familia, esto permite una armonía y respeto mutuo entre 

familia y la empresa.  

   Libertad.  Los miembros de la familia deben tener la libertad de expresar lo que 

piensan en las respectivas asambleas. No debe existir discriminación por la opinión de 

algún miembro de la familia, de igual manera no debe existir imposiciones. Todo esto se 

hace con el fin de buscar un beneficio colectivo.  

   Pacto de honor. Es un compromiso con todos los integrantes, la familia y la empresa, 

de esa forma se concienticen  y asuman el documento con madurez y seriedad. Cada 

miembro, debe apoyar con respeto y compromiso lo planteado en el documento, en 

caso de que se presente inconformidad, lo debe  expresar en el tiempo establecido. 

Este pacto inicia su vigencia desde el momento que se da la firma entre las partes 

interesadas.  

  Valores de la familia. Fomentar los valores, principios y costumbres que más 

perduran en las familias y  aprovechar estas bases para poner en práctica el protocolo 

de una forma segura y viable, transmitiéndolos de generación en generación. Debe 

existir entre los miembros una permanente preocupación por transmitir y enseñar las 

costumbres, creencias valiosas, entre otros.  

   Relación intrafamiliar. Es imprescindible que la familia este en un ambiente de paz y 

cordialidad, que facilite la elaboración del documento de manera objetiva. Por lo tanto, 

su creación no se debe dar  en momentos de conflictos de poder. Es importante que en 

la primera reunión se observe y analice la situación del ambiente familiar.  
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2.3. ESTRUCTURA DEL PROTOCOLO.  

 

   Contenido. Este documento debe acoger asuntos que la familia ha expresado en las 

asambleas anteriores, por lo tanto el documento depende de las ideologías, creencias, 

cultura y valores del momento en que se realice y de lo que la familia espera de ellos 

mismos y de la empresa. El protocolo debe manifestar necesidades, políticas y 

trayectorias principales de la relación familia - empresa - propiedad.  

  Introducción. Se realizan consideraciones de forma sintética en cuanto a la razón de 

ser del protocolo, consideraciones sobre el fundador y el origen de la empresa, valores 

y filosofía de la familia, relación familiar, políticas de la empresa, su continuidad, entre 

otros.  

  Misión y visión de la familia frente a la empresa. Define la razón de ser de la 

empresa y la dirección y continuidad de esta. Une los proyectos personales (de los 

parientes) a los proyectos empresariales.  

  Artículo 1. Objeto del Protocolo. Establece mecanismos e instrumentos que les 

permitan a los interesados la prevención y resolución de conflictos e intereses 

particulares, como también dar a conocer a las futuras generaciones acerca de la 

historia de la empresa, los cambios y actores que intervinieron, el deseo de concertar la 

supervivencia de la familia y la empresa, entre otros. 

  Artículo  2.  Valores de la familia y de la empresa: Son aquellas cualidades que 

caracterizan a la familia y  empresa; se transmite de generación en generación y que se 

distingue de los demás, representados en la misión, visión y en el código de ética de la 

empresa. 

  Artículo 3. Filosofía familiar de la empresa: Determina de manera general la 

relación entre la familia y la empresa. Se describe de forma previa el tipo de empresa 

que se quiere y el enfoque de la empresa familiar.  

  Artículo  4.  Estructura de la organización: En esta se establece:  
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a. Ofrecimiento preferencial a consanguíneos, esto implica una política clara y 

general de la distribución de utilidades a familiares que tenga participación en la 

empresa. 

b. Planificación de la división de capital de la empresa y la forma de transmisión de 

éste según su razón social. 

c. Implementar un fondo de contingencias y de adquisición de partes del respectivo 

capital.  

d. Determinar pautas a implementar en caso de venta de participación por alguno 

de los miembros de la familia. 

e. Establecer mecanismos a seguir en el momento de ejecutar diferentes 

estrategias de alianzas, fusiones, negocios con otras empresas, entre otros.  

  Artículo 5. Creación de órganos de Gobierno y Dirección de la Empresa. Con 

base a la naturaleza familiar y su tamaño empresarial, se considera pertinente la 

creación de órganos de control  tanto de carácter familiar y empresarial, permitiendo la 

facilidad de su dirección de forma organizada.  

ÓRGANOS DE CONTROL.  

ÓRGANOS DE GOBIERNO FAMILIAR. 

  Artículo 6. Consejo Familiar: su función vital es reunir a los miembros de la familia 

para tratar temas familiares - empresariales. 

  Artículo 6-1. Constitución o Conformación. El consejo familiar estará constituido: 

a. Por miembros de la familia pertenecientes en línea recta; en caso de la 

presencia de un menor de edad éste será representado por un miembro 

no perteneciente a la familia que representará al individuo hasta que 

cumpla la mayoría de edad. 

b. El presidente será elegido por la asamblea de socios en caso de no existir 

será elegido por la junta directiva,  para periodos consecutivos de dos (2) 

años y podrá ser reelegido. 
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c. Será elegido por votación con la mitad más uno (1)  de los votos a favor. 

d. Se exime del cargo en caso de que la persona: desista seguir del cargo, 

motivos legales o no le permitan continuar con la labor. 

  Artículo 6-2. Funciones. Las funciones del consejo de familia para las empresas de 

familia de  Chiquinquirá son las siguientes:  

a. Gestionar y negociar el protocolo familiar, también las actualizaciones y 

reformas. 

b. Velar por el cumplimiento de lo acordado en el documento “Protocolo 

familiar”.   

c. Ser el medio de comunicación entre todos los miembros familiares y 

participantes de la empresa. 

d. Mantener la separación de los ámbitos familiares y empresariales de forma 

concisa, ante todo en el tema patrimonial. 

e. Preservar los derechos de los miembros que no laboran en la empresa.  

f. Definir los intereses de la familia con respecto a la empresa. 

g. Dirigir e impulsar el proceso de sucesión  

h. Requisitos de contratación de los familiares.  

i. Establecer estrategias para la prevención y posibles soluciones de los 

miembros de la familia.  

  Artículo 6-3. Reuniones. 

a. El consejo de familia tendrá reuniones ordinarias semestrales y extraordinarias 

en cualquier momento, por esta razón, el presidente citará con antelación a un 

mes a todos los miembros del consejo a través de carta o medio electrónico 

especificando el lugar  y hora de encuentro. 

b. La no asistencia  a la respectiva reunión deberá ser informada como  mínimo  24 

horas de anticipación a ésta, de forma escrita y postulando a un representante 

de su misma estirpe familiar, quien tendrá voz pero no voto.  
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  Artículo 6-4. Quórum. Para la ejecución de la reunión será de la mitad más uno (1), 

teniendo en cuenta los representantes de las personas ausentes.  

ÓRGANO DEL GOBIERNO EMPRESARIAL. 

  Artículo 7. Junta Directiva. Es el órgano en el que recae la gestión y administración 

de las diversas actividades que se presenten en la empresa, este es el mayor órgano 

de gobierno empresarial. 

  Artículo 7-1. Constitución o conformación. Estará constituido por: 

a. El presidente del comité, un colaborador no familiar y un consultor externo. 

b. La elección de los miembros de la Junta Directiva  se dará por parte del  consejo 

de familia y será por mayoría, es decir la mitad más uno (1).  

  Artículo 7-2. Requisitos para ser nombrado en la Junta Directiva: Para ser 

candidato de la junta directiva de una empresa de familia del municipio de Chiquinquirá 

se requieren las siguientes condiciones:  

a. Requisitos para el presidente: Será elegido por el consejo de familia, mediante  

votación. Deberá presentar en su mayoría los siguientes requisitos:  

 Ser miembro de la familia en línea recta. 

 Nivel académico: Profesional de administración de empresas, economista o 

carreras afines. 

 Experiencia: Mínimo un (1) año participando en comités directivos. 

 Capacidad para demostrar análisis de la información de  documentos y datos. 

Conocer el entorno, la empresa, las formas de dirección moderna y tener 

disposición de aprendizaje y poseer sensibilidad  y actitud proactiva frente  a los 

cambios sociales, políticos, económicos  y tecnológicos. 

 

b. Requisitos para el Consultor Externo. 

 Es elegido por el consejo de familia, por mayoría de votación. 
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 Nivel académico: Profesional de administración de empresas, economista o 

carreras afines. 

 Experiencia: Mínimo haber tenido participación en juntas directivas de dos (2) 

años.  

 Habilidades en comunicación, pensamiento crítico y analítico de negociación.  

 El tercer integrante, es persona no familiar y trabajador de la empresa, es 

elegido por el consejo de familia, contara con una remuneración total de su 

tiempo.  

 El tiempo de elección de los participantes de la Junta Directiva, se da por 

dos (2) años, con derecho a una respectiva reelección.  

  Artículo 7-3. Funciones. Las funciones de la Junta Directiva dentro de las empresas 

de familia de Chiquinquirá son las siguientes, a partir de: (Molina Cardenas, 2010).     

a. Crear valor para los accionistas.  

b. Analizar y revisar la situación financiera  de la empresa par su respetiva 

socialización mediante un informe  al consejo de familia.   

c. Vigila el desempeño de la empresa, planes y el cumplimiento de políticas. 

d. Conforma comités de auditoría.  

e. Contribuir con la mejora de las estrategias.  

f. La transformación, fusión o escisión  de la sociedad.  

g. Asesorar la sucesión familiar. 

h. Aumento o reducción del capital social.  

i. Promover la profesionalización de los miembros de familia.  

  Artículo 8. Lineamientos para la selección y contratación de personal familiar o 

no familiar. 

A continuación se presenta una serie de requisitos para el reclutamiento y contratación 

de nuevo personal a la empresa de forma objetiva. 

  Artículo 8-1. Requisitos para la postulación. 

a. Cargos directivos. 
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 Nivel académico: Profesional en administración de empresas, economista o 

carreras afines, preferiblemente estudios de postgrados. 

 Experiencia:  

- Para personal no familiar: Mínimo tres (3) años de experiencia  y en 

empresas del sector. 

- Para personal familiar primer grado de consanguineidad: Mínimo un (1) 

año de experiencia.  

- Para personal familiar segundo grado de consanguineidad: Mínimo dos (2) 

años de experiencia, acreditando la experiencia en otra empresa dónde 

no tenga vínculo familiar. 

b. Cargos representante de ventas o mercadeo. 

 Nivel  académico: Técnico o tecnólogo en carreras de marketing, ventas o áreas 

afín. 

 Experiencia:  

- Para personal no familiar de la empresa: Mínimo de un (1) año de 

experiencia en áreas relacionadas. 

- Para personal familiar de la empresa: Experiencia puede ser adquirida en 

alguna de las áreas de la empresa. 

  Artículo 8-2. Reclutamiento y  selección de personal.  

a. Se comunicará al consejo de familia acerca de la presencia de la vacante para la 

posible postulación de miembros familiares, teniendo en cuenta el cumplimiento 

de la totalidad de los requisitos.  

b. La empresa realizará una convocatoria interna a través de la rotación de 

diferentes boletines informativos, en dónde especificará los perfiles idóneos para 

la aplicación a la vacante. 

c. En caso de no encontrar el personal idóneo de acuerdo a la vacante se deberá 

proceder en la implementación de la vacante de forma externa a través de 

medios electrónicos y prensa.  



82 
 

d. Los candidatos no familiares pre-seleccionados, deberán presentar pruebas 

psicotécnicas y deberán asistir  a las instalaciones de la empresa según la fecha 

y hora asignadas para presentar la entrevista con la junta directiva, quién tomara 

la decisión. 

e. Para los candidatos pre- seleccionados, miembros de la familia deberán 

presentar la entrevista con el consejo de familia quién tomará la decisión. 

  Artículo 8-3. Inducción. Cumplido los pasos anteriores, el nuevo funcionario cumplirá 

con el proceso de inducción contemplado en la empresa.  

  Artículo 8-4. Capacitación. Implantar diferentes mecanismos de capacitación y 

desarrollo para los integrantes de la empresa, a los futuros integrantes de la empresa y 

a terceros que quieren hacer parte del negocio familiar. Para lo cual se deben tener en 

cuenta los siguientes criterios:  

a. Conocer las necesidades y habilidades que quiere mejorar en el personal. 

b. Definir objetivos para el proceso de capacitación y desarrollo. 

c. Identificar a quién va dirigido la capacitación (nuevos, antiguos, etc). 

d. Realizar el programa de capacitación y desarrollo. 

e. Establecer el cronograma del programa de capacitación y desarrollo. 

f. Actualizar conocimientos y habilidades.  

  Nota: Este proceso lo puede realizar mediante un asesor externo o por medio de 

diferentes formatos digitales de capacitación.  

  Artículo 8-5. Evaluación de desempeño. Se deben conocer las habilidades y 

destrezas, al igual que las debilidades de los miembros de las empresas (familiares y no 

familiares) y los futuros integrantes de la empresa, que impiden un mejor desempeño. 

Los elementos comunes para la evaluación de  desempeño: 

a. Estándares de desempeño: según el puesto de trabajo, asigna los parámetros o 

medidas que van a evaluar. Es decir qué va a evaluar. 

b. Mediciones de desempeño: la forma cómo lo va a evaluar. Importante establecer 

el método de evaluación de desempeño. 



83 
 

c. Aparición de elementos subjetivos: se tiene en cuenta esta evaluación de forma 

cuantitativa: Número de unidades producidas, número de unidades defectuosas, 

cantidad vendida, objetivos cumplidos, entre otros. 

d. Periodicidad: la junta directiva establece con que periodicidad realizará la 

evaluación de desempeño. 

  Es notable tener en cuenta diferentes formatos en dónde se describe de forma 

sistemática, ordenada y objetiva la evaluación de desempeño. Esta evaluación se debe 

realizar cuantas veces considere necesario, con el fin de realizar el proceso de 

retroalimentación.   

  Nota: La evaluación de desempeño para los  integrantes familiares la debe realizar el 

consejo de familia y para integrantes no familiares la junta directiva.  

  Artículo 8-6. Promoción o ascensos. El consejo de familia y junta directiva, según lo 

observado en los méritos profesionales de las  evaluaciones de desempeño 

determinará los ascensos a los posibles seleccionados, familiares y no familiares.  

  Artículo 8-7. Remuneración. 

a.  Los integrantes familiares y no familiares de la empresa, recibirán una 

remuneración por el trabajo realizado, el valor de la remuneración se establece 

según el Código Sustantivo del Trabajo y el reglamento interno de trabajo. 

b. Los integrantes familiares de la empresa que continúen ejerciendo labores dentro 

de la empresa, durante el tiempo que establezca el consejo de socios recibirán 

una bonificación al final de año. De  igual  forma este órgano definirá el 

porcentaje de la bonificación.  

  Artículo 8-8. Término de vinculación laboral.  Para dar por terminada la vinculación 

laboral del integrante familiar o no familiar con la empresa, se procede aplicar lo 

planteado en el Código Sustantivo del Trabajo y el reglamento interno de la empresa. 

Lineamientos Generales de los socios. 
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  Artículo 9. Convenio de ingreso y salida de socios de inversión. 

Los socios de la empresa de forma unánime deben reglamentar los procesos a seguir 

en las diferentes eventualidades que a continuación se refieren (Molina Cardenas, 

2010):  

  Artículo 9-1. Herencia de acciones por fallecimiento de un socio. Se permitirá el 

reconocimiento de las acciones de la sociedad como parte de Derechos Herenciales, 

procedente de testamentos  y normas del derecho familiar. 

  Artículo 9-2. Donación de acciones a un socio o a un tercero. En el presente 

protocolo se inhibe la donación de acciones de la empresa por parte del socio.  

  Artículo 9-3. Venta de acciones de un socio a un familiar o a un tercero.  Este 

caso solo se da cuándo el socio tiene el Derecho de preferencia, el interesado en la 

venta debe: 1.  Ofertarlas a consejo y junta directiva en caso de que la empresa no 

ejerza la compra. 2. El socio que realiza la venta debe presentar ante la junta directiva 

la hoja de vida del posible comprador, que permitirá conocer sus condiciones 

comerciales.  Esta venta a terceros sólo se da bajo carácter capitalista, es decir sin 

derecho a voto.  

  Artículo 9-4. Capitulaciones matrimoniales. Se considera de carácter obligatorio las 

capitulaciones matrimoniales y la sociedad conyugal para cada uno de los integrantes 

de la empresa o todo aquel que pretenda formar parte de la empresa. 

  Artículo 10. Lineamientos generales de la propiedad. 

a. Ningún miembro de la familia podrá poseer más del 40% del patrimonio de la 

empresa, evitando de esta manera el control de la empresa. 

b. El consejo familiar implementará auditorías externas con el fin de asegurar la 

veracidad de los informes económicos.  
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c. Al finalizar el año el junta directiva, generará la valoración de la empresa con 

base a métodos de valoración anteriores aceptados. Esta información se debe 

suministrar para el mes de febrero del siguiente año.  

  Artículo 11. Distribución de dividendos y financiamiento del crecimiento. 

a.  Es necesaria una reserva legal del 10% sobre el valor de las utilidades netas 

anuales de la empresa, con el fin de mantener la liquidez financiera de la 

empresa.  

b. En búsqueda de promover la sistematización de las actividades de la empresa y 

formación empresarial se establecerá un fondo que consta del 10% de las 

utilidades netas que genere anualmente la organización.  

c. Se debe tener en cuenta que los fundadores fueron los que se esforzaron y 

permitieron la perdurabilidad de la empresa, se estipula un fondo de solidaridad 

del 3% de las utilidades netas anuales  para la jubilación. 

d. Por un periodo de tres (3) años a partir de la firma del presente documento, 

serán reinvertidos en un 40% las utilidades resultantes de la actividad 

económica, después de este tiempo se procederá a la distribución de dividendos 

de acuerdo al monto pactado. 

e. Quedarán sujetas  a las consideraciones de los socios las utilidades netas libres 

de las restricciones de fondos y reservas que decidirán la proporción de 

reinversión.  

 

  Artículo 12. Proceso de sucesión. 

  Artículo 12-1. Plan de sucesión. Los fundadores de la empresa deberán realizar la 

búsqueda y elección del sucesor dentro del grupo familiar, tres (3) años anteriores a su 

jubilación. Los criterios para su elección son estos: 

a. Nivel académico: Profesional o con especialización en administración de 

empresas, economía o carreras afines. 

b. Experiencia: Mínimo 4 años en cargos similares. 
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c. En caso de encontrar al individuo con las capacidades competentes pero sin los 

niveles académicos requeridos, la empresa destinará recursos para el pago de 

esos estudios.  Con la estipulación  que el individuo deberá trabajar para la 

empresa por lo menos durante cuatro (4) años. 

d. El futuro sucesor (presentado por el fundador o algún integrante de la familia) 

deberá ser elegido por lo menos con la mitad de votos más uno (1) emitidos por 

el consejo de familia.  

e. El sucesor debe demostrar en término de seis (6) a doce (12)  meses, las 

capacidades y competencias frente a la actividad económica de la empresa.  

f. En caso de fallecimiento del fundador, desinterés o abandono del cargo por parte 

del  sucesor; el consejo de familia se encargara de la búsqueda y selección del 

nuevo sucesor.  

  Nota: El consejo de familia debe incluir dentro de sus parámetros de proceso de 

selección del sucesor, la exclusión de individuos que no estén dentro de la línea 

recta familiar (padres, hijos, hermanos, nietos). 

  Artículo 12-2. Condiciones de retiro del fundador.  

a. El fundador estipulará con un lapso de tiempo adecuado, la edad oportuna 

para su retiro, con el fin de preparar al  futuro sucesor. 

b. Para hacer efectivo el retiro del fundador, deberá presentar por escrito al 

consejo de familia su decisión y plan de acción de  sucesión. 

c. A partir del retiro y si lo desean, el fundador podrá actuar como consejero.  

  Artículo 12-3. Presupuesto para el proceso de sucesión.  La empresa es 

consciente que al momento de implementar un plan de sucesión se va a incurrir en 

diferentes gastos, los cuales deberán ser planificados y presupuestados.  

  Artículo 13. Prevención de conflictos.  En las empresas de familia es vital tener en 

cuenta un enfoque vital para su perdurabilidad,  crear un ambiente de armonía, el cual 

se logra a través de la identificación y prevención de conflictos familiares que puedan 

transcender en la empresa.  
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A continuación se presentan los conductos regulares a tener en cuenta:  

 Artículo 13-1. Jurisdicción  

a.  Los temas a tratar son todos  aquellos conflictos de carácter familiar que puedan 

afectar el funcionamiento de las actividades de la empresa. 

b. El consejo de familia será el único órgano encargado de la delegación de un 

asesor externo que se presente como mediador en las diferencias presentadas, 

con el fin de obtener la resolución de estos conflictos.  

c. En caso de presentarse un acuerdo a través del mediador y los involucrados, 

este dictamen quedara por escrito y se llevará a cabo la firma y compromiso de 

todos. 

  Artículo 13-2. Órgano de arbitraje.    

a. Se acude a la intervención de un tercero (Órgano de Arbitraje),  cuando es 

imposible la  solución de los conflictos presentes entre los miembros de la familia 

a través de los métodos mencionados en el artículo 13-1.  

b. La empresa de familia establece como órgano competente para la solución de 

conflictos familia – empresa – propiedad, a la Cámara de Comercio de 

Chiquinquirá.  

  Artículo 13-3. Instancias legales. Se recurrirá a las vías legales que establezca el 

estado colombiano, si con los métodos anteriores no presentan la resolución de 

conflictos de las empresa familiares.  

  Artículo 14. Revisión y modificación del protocolo. 

a. El consejo de familia es el único órgano encargado de llevar a cabo, la respectiva 

revisión ordinaria periódica de cinco (5) años y extraordinaria (en caso de muerte 

del fundador o necesidad de agregar o suprimir algún artículo). 

b. Se deberá en caso de haber encontrado la  ausencia de lineamientos vitales o la 

presencia de parámetros innecesarios, dar a conocer a los miembros de la 

familia que serán los encargados de la modificación y adhesión de información. 
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c. La nueva propuesta debe ser conocida y aprobada por todos los  miembros de la 

familia. 

d. No se dará excepción de alguna de las directrices planteadas en el documento.   

  Artículo 15. Personal encargado para la elaboración del protocolo. El documento 

es elaborado por la familia en colaboración de un asesor externo. Este asesor se 

presenta como interventor entre los bienes de la familia y de la empresa. 

 Sin embargo se conocen tres opciones para su elaboración. (Molina Cardenas, 2010). 

  Artículo 15-1. Una persona afín. Esta persona debe conocer a la familia, tener 

conocimientos de la empresa y ser una persona experta en dirección empresarial. La 

dificultad que se presenta es mantener la objetividad como mediador  y saber las 

inquietudes de los miembros familiares.  

  Artículo 15-2. Un profesional experto: Esta persona está más a fin con la familia; 

esto permite que los integrantes de la familia  que  tienen relación con la empresa se 

expresen de manera más fluida frente a las inquietudes o problemas que se están 

presentando.  

  Artículo 15-3. La propia familia: Esta persona  tiene  mayor grado de confianza, 

conocimiento de la empresa y el costo es nulo pero,  puede que no tenga la suficiente 

perspectiva para brindar la solución más objetiva ante los problemas que se presenten.  

  Artículo 16. Beneficios en la aplicación de protocolo. Como lo manifestó  (Pinto 

Tovar & Villarraga Bernal, 2012), el protocolo es un instrumento administrativo que 

genera muchos beneficios tanto para la empresa, como para los integrantes de la 

familia y partes interesadas, este se presenta como mediador entre el cumplimiento de 

los intereses particulares y la rentabilidad de la empresa. 

  Artículo 16-1. Beneficio como producto. 

a. Solución de problemas que pueden presentarse entre los miembros de la familia. 
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b. Contribuir a establecer las metas y objetivos claros acorde a los  principios de la 

familia. 

c. Permite la reglamentación de las condiciones laborales de los miembros de la 

familia  y de externos que laboran dentro de la organización.  

d. Amplía la visión del futuro en los familiares propietarios, permitiendo la 

planeación estratégica a largo plazo. 

  Artículo 16 -2. Beneficio como proceso. 

a. Perdura la confianza entre los miembros de la familia y  las funciones de la 

empresa. 

b. Redefine los roles de cada uno de los miembros en la organización. 

c. Promueve la identificación de los individuos con los propósitos de la empresa. 

d. Crea canales de comunicación permitiendo la instauración de un clima de 

armonía y dialogo entre los miembros familiares. 

  Artículo 16-3. Beneficio para la familia empresaria. 

a. Establece los espacios para mejorar según la situación actual.  

b. Crea los métodos y técnicas de revisión de las prácticas administrativas por parte 

de los integrantes de la familia constituida como propietaria.  

c. Identifica el plan patrimonial, concertando la ayuda para los miembros, así como 

el manejo de la propiedad.  

d. Organiza los procesos para establecer las bases sólidas de permanencia del 

negocio.  

e. Define el proceso de sucesión. 

  Artículo 16-4. Beneficio para los miembros de la familia. 

a. Identifica el rol de cada uno de los miembros de la familia dentro de la 

organización.  

b. Adhiere mecanismos de comunicación con el fin de mejorar las relaciones 

interpersonales. 

c. Define la importancia de los miembros  como empleados - propietarios. 
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d. Armoniza  los objetivos personales con los de la organización.  

  De acuerdo a lo anterior, es importante tener en cuenta que toda empresa familiar se 

desenvuelve en tres ejes: propiedad – empresa - familia; es aquí en dónde el 

propietario debe separar la organización del vínculo afectivo Por lo tanto, el propietario 

debe contar con la habilidad de coordinar sus acciones, con lineamientos claros que le 

permitan gestionar en momentos de conflicto los intereses de los miembros de la familia 

y las metas de la empresa.  

  El protocolo de familia es un mecanismo que  permite definir un plan de acción. Este 

plan tiene  grandes implicaciones en el gobierno corporativo; el desarrollo del protocolo 

se puede dar con el paso del tiempo, cuando los propietarios ven la necesidad de un 

relevo generacional para dar la oportunidad a otros familiares de trabajar activamente 

en el desarrollo del negocio, y es precisamente en este momento en dónde se empieza 

a presentar los primeros conflictos y que determinarán el éxito o fracaso de todos los 

años de trabajo del fundador.   

  En el momento de elegir de forma efectiva el nuevo sucesor de la empresa, es una 

decisión que causa incertidumbre debido a la opinión de los demás miembros de la 

familia que desean ocupar el mismo cargo o cargos superiores, así no tengan el 

conocimiento o la experiencia; siempre estará presente la incertidumbre en saber si se 

continuará con el mismo estilo de gerencia, qué ocurriría con los nuevos parientes  y 

cómo será su participación en la empresa, entre otros. 

  Para evitar este tipo de dudas en el momento de ceder la dirección de la empresa, se 

acude a diferentes herramientas; es así como surge la necesidad de la creación del 

protocolo dentro de la empresa familiar, con el fin de tomar las decisiones de manera 

objetiva. Este permite direccionar la sociedad teniendo en cuenta que brinda 

instrumentos de tipo administrativo y legal; mostrar la mejor manera de dirección sin 

apartar la interacción de la propiedad y el núcleo consanguíneo; organizar la empresa 

internamente, mejorar los procesos y de esta manera minimizar los problemas hasta su 
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eliminación; además accede a lograr los objetivos a largo plazo a nivel personal, familiar 

y empresarial.   
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3. CONCLUSIONES. 

 

  Es significativo conocer que de las 100 empresas familiares un 10% representa 

a empresas con una perdurabilidad mayor a 40 años, teniendo en cuenta su 

sostenibilidad a pesar de los cambios económicos, político, sociales, etc. y las 

adversidades al interior de la empresa (discordias, falta de comunicación, 

liderazgo, problemas en la identificación de los roles de la empresa, intereses 

individuales), que a pesar de eso se hallan mantenido en el tiempo. 

  

   El 45% de los fundadores de la empresa coinciden en que: “la creación de la 

empresa, la iniciaron gracias a la experiencia de sus antiguos trabajos y al ver la 

oportunidad de dejar de ser empleado a ser empleador; llevaron a cabo la idea 

de negocio”. Sosteniendo que la experiencia es vital para la creación de empresa 

pero los sucesores, admiten que es necesario contar con preparación académica 

para poder optar por decisiones objetivas en momentos de incertidumbre. 

  En cuanto a los cambios generacionales un 67%, afirma que no han favorecido 

la continuidad de la empresa, a pesar de los conocimientos académicos de los 

sucesores, éstos no cuentan con la experiencia suficiente para llevar la batuta de 

la empresa. Por lo tanto, los sucesores de las empresas familiares no  tienen el 

respaldo y aceptación de todos los integrantes de la familia, esto debido a que no 

se ponen de acuerdo para llevar a cabo la selección del nuevo sucesor y se 

presenta incertidumbre al creer que el futuro elegido en la dirección de la 

empresa no contenga los requisitos necesarios para su labor.  

   

Los fundadores de las empresas familiares no cuenta con un documento de 

sucesión familiar, mucho menos un protocolo familiar y en algunos casos no 

tienen conocimiento de la existencia de este tipo de documentos. Lo que permite 

deducir, que la liquidación o cambio de razón de las empresas no será por falta 

de interés de la familia en continuar con el negocio familiar, sino por la falta de 
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conocimiento  de este tipo de herramientas para llevar a cabo el proceso de 

sucesión. 

 

  El protocolo familiar es un instrumento que permite a las empresas familiares, 

crear los mecanismos adecuados para llevar a cabo la sucesión de manera 

objetiva y establecer parámetros de convivencia y solución de conflictos sin que 

afecte la armonía de la empresa y de las partes interesadas. 

 

  Este  documento “Protocolo de familia” permite la integración de cada uno de 

los miembros familiares teniendo en cuenta, que para la creación de este 

instrumento se requiere del diálogo de los miembros de la familia; en donde se 

da a conocer los intereses personales y de  la empresa, accediendo a proyectar  

decisiones futuras frente a la relación empresa - familia – propiedad.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



94 
 

4. RECOMENDACIONES. 

 

Se deben realizar charlas con las familias empresarias, en lo referente al proceso 

de  elección de un nuevo  sucesor  de la empresa.  

 

  Es necesario dar a conocer a las familias empresariales la importancia de 

contar con un protocolo familiar, tanto en su función como su finalidad para el 

organismo empresarial.  

 

  Es vital realizar una retroalimentación con la población objeto de estudio, darles 

a conocer los resultados de la investigación, entregarles a través de folletos el 

protocolo de familia, como medio informativo; con el fin de que se interesen en su 

aplicación. 

 

  Es necesario instruir a los empresario, la idea de la continuidad de la empresa 

de carácter familiar e integración voluntaria de la línea familia, con el fin de evitar 

la intervención futura de terceros o venta de la propiedad.  

 

  Los fundadores deben preparar a los futuros sucesores de la empresa, 

permitiendo de forma confiable, la participación e integración en las actividades 

de la organización; dejando de lado el miedo a perder el control o dudar de las 

capacidades del sucesor.  
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5. LIMITACIONES. 

 

  Las principales entidades del manejo de información empresarial y comercial 

(Cámara de Comercio, Alcaldía Municipal de Chiquinquirá, Secretaria de 

Hacienda), no cuentan con la información sistematizada en lo referente a un 

número exacto de empresas familiares en el municipio de Chiquinquirá, lo que 

llevo a que se extendiera la investigación.  

  Falta de colaboración por parte de algunas empresas, al expresar que algunas 

entidades interesadas en la información empresarial de éstas no presentaban 

resultados de las investigaciones, entre las cuales se presentan: Central de 

abarrotes, Merca Pasión, El descuento, Ferretería El surtidor, Good Year, entre 

otras. 

  La falta de colaboración por parte los gerentes o administradores de las 

empresas en el momento de la recopilación de la información, al no brindar la 

información completa o clara en el momento de trabajo de campo.   
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7. ANEXOS. 
 

Anexo 1. Estructura de la Encuesta. 

SONDEO DE OPINÓN 

 

El objetivo del sondeo de opinión es Identificar las empresas de familia ubicadas en el 

Casco Urbano del municipio de Chiquinquirá. 

 

I. Información de la Empresa 

 

Nombre de la Empresa:  

Nombre del encuestado: Cargo: Antigüedad en  el Cargo:  

Tipo de Persona: (Marque X) 
Persona Natural: ____ 
Persona Jurídica: ____ 

Tipo de Sociedad: (Marque X) 
Unipersonal: ______ 
S.A.S: _____ 
Anónima: _____ 
Limitada: _____ 
Comandita: ____ 
Otras:  ______________________ 

Sector Económico: (Marque X) 
Primario (Agropecuario o Minero): ____ 
Manufacturero o Industrial: ____ 
Comercial / Servicios: _____ 

Actividad Económica Principal: 
____________________________________________ 
_____________________________________________ 
_____________________________________________ 
Código CIIU: _____________________________ 

¿Cuántos años lleva de creada la empresa?: No. Empleados: 
 

Composición Patrimonial - Los Fundadores de la empresa son: (Marque X) 
Familiares:    ______ 
Particulares: ______ 

 
II. Responda las siguientes preguntas: 

 

1. ¿Cómo nació la empresa? 

____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________-
____________________________________________________________________________ 

2. ¿La empresa cuenta con un plan estratégico (Misión, visión, valores, políticas, objetivos, 
estrategias)? 

Sí: ____ 
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No: ____ 

3. Si la respuesta es positiva. ¿está documentado? 

Sí: ____ 

No: ____ 

4. ¿Ve usted a la familia comprometida con la continuidad de la empresa? 

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

__________________________________________ 

5. ¿La familia se responsabiliza de trasmitir sus valores a las nuevas generaciones? 

 

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

__________________________________________ 

 

6. ¿Cuáles cree que deben ser los aspectos que pueden tomarse para elegir al nuevo sucesor de la 

empresa familiar? 

Conocimiento y preparación académica: ____ 
Cambio generacional: ____ 
Experiencia: ____ 
Madurez emocional: ____ 
Comunicación: ____ 
Organización: ____ 
Actitud: ____ 
Otro: _____________________________________ 

 
7. ¿Considera usted que los cambios generacionales han favorecido el crecimiento y mantenimiento 

de la empresa familiar?  

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

__________________________________________ 

 

8. ¿La empresa cuenta con un plan de sucesión? 

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

__________________________________________ 

 

 

9. ¿El sucesor tiene el respaldo y la aceptación familiar? 

______________________________________________________________________________

____________________________________________________________ 
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10. ¿La familia tiene un plan de reemplazo para el caso de que el sucesor no se instale o deje el 

puesto? 

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

__________________________________________ 

 

 

11. ¿Existe en la empresa algún proceso para realizar la sucesión generacional? 

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

__________________________________________ 

 

12. ¿Existe una planificación para la continuidad de la empresa? 

Corto plazo (Inferior a un año): _____ 
Mediano plazo (De 1 a 4 años): _____ 
Largo plazo (Más de 5 años): _____ 
 

13. ¿Se han generado algún tipo de conflictos dentro de la empresa? 

Si: ___ 

No: ___ 

¿Cuáles?____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________ 

 

14.  ¿Por cuántas generaciones ha pasado la empresa? 

____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________ 

15. ¿La empresa cuenta con un protocolo de familia? 

Si: ___ 

No: ___ 

¿Por 
qué?________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
________________________________________________________ 

 

¡Muchas Gracias! 
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Anexo 2. Consentimiento Informado. 

CONSENTIMIENTO INFORMADO. 

En la Universidad Pedagógica y Tecnológica de Colombia, Facultad Seccional 

Chiquinquirá, las estudiantes: Sandra Mireya Villamil Roncancio Y Yuly Roxana Lozada 

Hostos, de la escuela de administración de empresas, está adelantando el proyecto 

denominado  “Protocolo Familiar: Empresas de Familia del Municipio de Chiquinquirá – 

Boyacá”,  el cual es el cumplimiento del cuarto objetivo del proyecto macro: “La 

gobernanza corporativa en las empresas de familia del municipio de Chiquinquirá”.  

Cuyo objetivo principal es Diseñar una propuesta del protocolo de familia para las 

empresas de familia en Chiquinquirá – Boyacá dirigido por la docente Ana Patricia Díaz 

Aldana.  

Para ello, se ha previsto su participación específicamente en el diligenciamiento de una 

encuesta para el logro del objetivo descrito. Por lo anterior es importante que usted, nos 

permita hacer uso de la información recogida en esta encuesta, para fines de 

divulgación estrictamente científica y académica. Se explicita su voluntad, así:  

 

Yo, _______________________________________________ identificado (a) con 

cédula de ciudadanía Nro. ________________________ De _____________________, 

integrante de la organización _____________________________ en el cargo de 

_________________________manifiesto mi interés en participar en la actividad ya 

mencionada y autorizo a las estudiantes: Sandra Mireya Villamil Roncancio Yuly 

Roxana Lozada Hostos. A hacer uso de la información por mi proporcionada para los 

fines ya escritos. Manifiesto haber sido informado (a) previamente del uso que se dará a 

dicho material.  

Agradecemos su valiosa ayuda en este sentido esperamos que los resultados de esta 

investigación puedan mejorar sus procesos administrativos y académicos y dentro de la 

UPTC, Facultad Seccional Chiquinquirá.  

 

Anexo 3. Tabla de Excel. Nombre de las empresas encuestadas. 


