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Resumen

Este trabajo de investigaciéon tuvo como finalidad identificar cuales son los factores que inciden
en los procesos de sucesion en las empresas familiares Frisby, Sayonara y Pantojitos del
sector de alimentos en Pereira, para lograr a través de las bases sélidas del conocimiento
entender cuales son aquellos factores claves que permiten que el suefio de empresas
familiares se logren gestar para lograr empresas mas duraderas en el tiempo y de esta manera

apoyar al crecimiento social y econdmico de la region.

Palabras claves: Factores, sucesion, empresa familiar, fundador, organizacion,

protocolo familiar.

Abstract

This research paper aimed to identify what are the factors that affect the succession processes
in the family companies Frisby, Sayonara and Pantoijitos of the food sector in Pereira, to
achieve through the solid foundations of knowledge understand what are those key factors that
allow the family business project to be achieved to achieve more lasting companies over time

and thus support the social and economic growth of the region.

Key words: Factors, succession, family business, founder, organization, family protocol.



Introduccioén

Este trabajo de investigacién tuvo la intencién de identificar cuales son los factores que
inciden en los procesos de sucesion en las empresas familiares, Frisby, Sayonara y Pantojitos;
debido a que en las empresas familiares ademas de tomar decisiones con respecto a la
empresa, también se debe evaluar las dinamicas que giran alrededor del fundador, siguientes
generaciones, familia y accionistas esto con el fin de transferir el poder y el control de una
direccién a otra evitando el menor costo posible y asi la empresa pueda seguir creciendo en el

tiempo.

La sucesion empresarial siempre es un tema de mucho interés, pues esto que es

un proceso muy trascendental para una organizacion empresarial, porgue no solo afecta a
quien o quienes se les transfiere el mando y la propiedad sino también a la organizacién
empresarial, por ello requiere de un plan adecuado de retiro para el fundador; para el caso de
Colombia segun el consejo de empresas familiares, el 81% de las empresas en Colombia son
empresas familiares y tan solo el 13% de estas empresas cuentan con procesos de sucesion,
lo que finalmente genera dificultades no solo en la sucesién, sino también en los conflictos
familiares lo que lleva a pasar a las empresa momentos criticos que ponen en riesgo su

continuidad en el mercado

La investigacion se estructura de la siguiente forma, primero se aborda el
concepto de familia, emprendimiento, empresas familiares, teoria de la agencia, enseguida
explora la sucesion y sus principales actores que en este caso son padres e hijos o agentes

externos, probleméticas empresariales alrededor de la sucesion, retos y planeacion,



posteriormente se presentan los hallazgos encontrados a través de la aplicacién de la
entrevista semiestructurada a la empresas familiares Frisby, Sayonara y Pantojitos, y

finalmente se presentan las conclusiones.

1. Planteamiento del problema

1.1. Descripcién area problematica

El desarrollo de la presente investigacion partio de la hipotesis de que la mortalidad de
empresas pequefias y medianas familiares en la ciudad de Pereira es muy alta, lo cual requiere
realizar investigaciones exhaustivas que pudiesen explicar por qué ocurria esto, lo que conduce
a un estudio de caso realizado por Beltran en el cual se identifican 20 problemas que presentan
las pequefas y medianas empresas, teniendo en cuenta variables como: apertura, gobierno,
finanzas, mercados potenciales y reales, infraestructura, tecnologia, desarrollo institucional,
gerencia, mercado laboral, manejo ambiental y estrategias de mercado. El autor, establecié un
mapa de competitividad de las pequefias y medianas empresas, en las que se logran identificar
veinte problematicas comunes de caracter estratégico y operacional, las cuales se validan por
medio de 32 empresas que mostraron las mismas conclusiones; los veinte problemas de las
pequefias y medianas empresas descritas se destacan: la inexistencia de un plan estratégico
gue le permita a la empresa fijarse objetivos, empleo de metodologias inadecuadas de costeo,
desaprovechamiento de las politicas e instrumentos de promocién a las exportaciones, falta de
proyeccion financiera de la empresa en el mediano y largo plazo, bajo nivel de negociacion,
poco uso de tecnologias y problemas internos debidos a caracteristicas familiares. (Beltran,

2006)

Las familias constituyen empresa cuando “mas del 50% del capital pertenece a una

misma familia. En las sociedades de familia interactian tres sistemas que son, la familia, la



propiedad y la administracion de la empresa; sin embargo, en muchas ocasiones las relaciones
entre estos sistemas no son claras, lo cual deteriora el entorno familiar y la buena marcha”.

(Lacouture, 2006) poniendo asi en riesgo la vida de la empresa.

Las relaciones que se producen en las empresas familiares se deben, a que quienes la
conforman comparten un mismo lazo de consanguinidad, haciendo que sea muchos mas
complejo debido a los tipos de racionalidad que se pueden presentar; en este tipo de empresas
es caracteristico que siempre sea una persona la que toma el rol de liderazgo y es quien
direcciona y guia la empresa, estableciéndose asi un grado de jerarquia que permite darle un

lugar a cada miembro de la familia.

A esta persona se le conoce como fundador, ya que fue quien con su vision
emprendedora dio los primeros pasos para constituir la empresa, y por esta razén muchas
veces es quien termina tomando el cargo de mas alto nivel en la empresa. la vida de las
empresas esta determinada por la direccion que esta toma hacia el logro de unas metas que la
encaminan a una vida prolongada en la cual inciden factores internos y externos, de igual

manera ocurre con las familias.

Solo que la linea de vida una familia esta limitada por la muerte y ello implica que las
personas no se pueden remplazar inmediatamente, las empresas estan integradas por seres
humanos que tiene ciclos de vida que suelen ser mas cortos que el de las empresas que se
espera que se prolonguen por largo tiempo y en muchas generaciones, por ello las empresas
familiares deben tener presente que sucedera si el fundador fallece o ya no puede estar al

mando de la empresa.
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Y es en ese momento, donde el significado de sucesion toma vida para asegurarle la
continuidad y la vida a la empresa y es alli donde la sucesion se convierte en una de las etapas
mas dificiles por la que deben atravesar las empresas familiares, porque no solo afecta a quien
0 quienes se les transfiere el mando y la propiedad, sino que también requiere de un plan
adecuado de retiro para el fundador o fundadores, acorde con la importancia que han tenido en

la companiia (Lacouture, 2006).

Segun cifras reportadas por el Consejo Empresas Familiares (2018), el 81% del tejido
empresarial en Colombia son empresa familiar, y menos del 13% de estas empresas familiares
cuentan con los protocolos o acuerdos familiares adecuados, generandose asi dificultades en
la sucesion generacional y patrimonial ademés de conflictos familiares, debido a la falta de

planeacion de los procesos de sucesion.

El proceso de sucesion en una empresa familiar implica ciertos factores, los cuales
inciden tanto a nivel familiar como empresarial debido a que implica: preparacién del fundador,
de los sucesores, procesos de ensefianza, desarrollo de la organizacion, y para ello se requiere
de un tiempo prudente que sirva de engranaje para la época del retiro del fundador sin que se

afecte la dindmica misma de la organizacion.

En esta investigacion se realizara la caracterizacion y analisis de los factores que
inciden en los procesos de sucesion en empresas familiares del sector de alimentos en la

ciudad de Pereira; el sector fue elegido con base en la identificacién de las empresas que ya
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han superado la primera y segunda generacion como lo son: Frishy, Sayonara y Pantoijitos, ya
gue a traveés de sus experiencias aportan muchos conocimientos fundamentales sobre los
procesos de sucesion empresarial y con ellos poder contrastar las realidades de las empresas

familias del sector de alimentos que aun no han realizado procesos de sucesion.

1.2 Formulacién del problema

La pregunta que se formula como guia para el desarrollo de todo el proceso de

investigacion alrededor del problema es:

¢,Cuale son los factores que inciden en los procesos de sucesién en las empresas

familiares Frisby, Sayonara y Pantojitos, del sector de alimentos en Pereira?

2. Objetivos
2.1. Objetivo general
Identificar los factores que inciden en los procesos de sucesion que se han vivido en las

empresas familiares Frisby, Sayonara y Pantojitos, del sector de alimentos en Pereira.

2.2.  Objetivos especificos

e Analizar los factores y categorias que inciden en los procesos de sucesion familiar en
las empresas del sector de alimentos en Pereira.

e Analizar la composicién de las empresas familiares en Colombia, de acuerdo a su
tamario.

e Conocer los procesos de sucesion que se han desarrollado en Frisby, Sayonara y

Pantoijitos.
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3. Justificacion
La sucesién empresarial en la sociedad familiar como eje central en las empresas de
este tipo, se convierte en parte esencial de las politicas internas que se deben establecer para
la sostenibilidad de las empresas, ya que orienta y facilita las labores administrativas y la toma
de decisiones, con lo cual se mejoran los niveles de eficiencia organizacional con el fin de que

la empresa se centre en el pleno desarrollo de la actividad econémica con la que se crea.

Esta investigacion es pertinente dado el impacto que generaria en la sociedad,
ya que a través del conocimiento de los factores que inciden en los procesos de sucesion se
logra afrontar una de las realidades mas frecuentes que tiene que ver con la vida de las
empresas, las cuales son una de las principales fuentes de empleo traducido en ingresos para
las personas en una sociedad y que luego se vera reflejado en la demanda que es lo que
dinamiza la economia de un pais, de alli el principal argumento por el cual se realiza esta
investigacion, es para comprender una situacion problema que afecta el importante engranaje
del dinamismo econdmico de la sociedad, como es la disolucién o cierre de las empresas. De
acuerdo a los reportes estatales se trata de empresas de familia, en las cuales es necesario
crear sistemas administrativos y legales de conservacion que aseguren el transito de la
generacion a otra de este importante patrimonio, razon por la cual a nuestro pais Colombia le

conviene conservar las empresas.

Las empresas se crean para toda la vida y es por ello que las de caracter familiar se

beneficiaran al poder conocer de manera mucho mas descriptiva, aquellos factores esenciales
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gue inciden en la sucesién empresarial, promoviendo con esto la educacion gerencial de las

misma para que asi se reduzcan las probabilidades de desaparecer.

El conocimiento que se obtiene de la experiencia empresarial en el desarrollo de la
economia local permitira que muchas empresas de la regién logren consolidar una visién

enfocada en el largo plazo, generando que las empresas pasen de generacion en generacion.

La importancia de esta investigacion radica en la necesidad de conocer el
sistema de transmisién de empresa familiar con el fin de favorecer el refinamiento empresarial
de la economia local ademas de permitir incentivar en la vocacién empresarial una cultura de la
educacién en temas de sucesion empresarial, para que la sociedad vea a las empresas como
un gran motor de desarrollo para sus ciudadanos al promover el emprendimiento basado en

procesos educativos que permitan la longevidad de las empresas.

El pensamiento administrativo y organizacional ha considerado la sucesion empresarial
como un tema relevante, se trata de crear una institucionalidad tanto a nivel individual de la
empresa como colectiva, sobre la necesidad de crear mecanismos organizacionales orientados
a proteger el patrimonio empresarial como un legado social. Se reconoce la propiedad privada
de la familia, pero la conservacion en el largo plazo es un asunto de responsabilidad social que
debe aceptar y cumplir la empresa familiar y sus creadores. En nuestra sociedad Pereirana, ha
sido evidente la falta de mecanismos administrativos para evitar la liquidacién de importantes
empresas, lo que pone a cada generacion en la necesidad de crear su propio inventario

empresarial.
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Se eligieron las empresas como: Frisby, Sayonara y Pantojitos, debido una

indagacion gue se realiz6 de las empresas mas solidas de la ciudad y que contaban con mas

experticia para tratar el tema de sucesion, con lo cual se lograria un mejor abordaje de la

problematizacion para dar solucion a la investigacion.

4. Marco referencial

MARCO
REFERENCIAL
MARCO CONCEPTUAL MARCO TEORICO MARCO LEGAL MARCO
CONTEXTUAL
FUNDADOR FAMILIA SUCESION EMPRESA
— - EMPRESARIAL
SUCESION _ EMPRESA MP! FAMILIAR
- - SOCIEDADE SUCESION
' PROTOCOLO| EMPRESA S DE ' EMPRESARIAL
— ~ FAMILIAR EAMILIA = —
INSTITUCIONALISMO - e 'ESTUDIOS DE
S— R PROTOCOLO CASO
EDUCACION - EMPRESARIAL BAMILIAR SECTOR DE
'_ — LEY 1581 ' ALIMENTOS
' PROTOCOLO PROTECCION DE
_CU"TURA FAMILIAR DATOS
AGENCIA
EMPRESARIO

EMPRESA FAMILIAR

DINAMICA
SUCESOR

Fuente: Elaboracion propia

4.1. Marco Conceptual

Fundador: Persona que se crea un derecho de propiedad (por ejemplo, el fundador de

una empresa) (CENTRUM, 2004, p. 243).
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Sucesion: Para la administracion es el efecto de sustituir a otro en determinado puesto;
para el derecho es la transferencia de todos los derechos y obligaciones de una persona

fallecida a otros con derecho de heredar (CENTRUM, 2004, p. 485).

Protocolo: Conjunto de reglas que rigen la transferencia de una gerencia a otra

(CENTRUM, 2004, p. 415).

Institucionalismo: son los valores y reglas de juego que se han establecido en la
sociedad o, mas formalmente, son las recompensas o restricciones ideadas que dan forma a la
interaccion humana. Las empresas se desenvuelven en un entorno que ha creado sus propias
instituciones que pueden operar como fuentes de incentivos o bien como restricciones o
limitaciones al desarrollo empresarial dependiendo del costo de transaccion que ellas crean. En
consecuencia, ellas estructuran incentivos o restricciones en el intercambio humano, sea

politico, social o econémico. (North, 1990)

Educacion: La educacion es un proceso humano y cultural complejo. Para establecer
su propésito y su definicion es necesario considerar la condicién y naturaleza del hombre y de
la cultura en su conjunto. En su totalidad, para lo cual cada particularidad tiene sentido por su

vinculacion e interdependencia con los demas y con el conjunto. (Leon, 2007)

Cultura: La cultura, en cambio, es todo lo que el hombre ha creado apoyandose en lo

que la naturaleza le ha provisto para crear. La creacion es individual y colectiva a la vez. El
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hombre crea tecnologia, religion, ciencia, mitos, artes, lenguaje, costumbres, la moral, formas
de pensar y de hacer, simbolismos y significados. Los modos simbélicos son compartidos por la
comunidad, también son conservados, elaborados y pasados de una generacion a otra para asi
mantener la identidad y forma de vida de la cultura. La expresion individual es sustancial a la
creacion de significado. La creacién de significado supone situar los encuentros con el mundo
en sus contextos culturales apropiados... aunque los significados estan en la mente, tienen sus

origenes y su significado en la cultura en la que se crean (Bruner, 1997)

Agencia: Teoria que explica la naturaleza de la empresa o unidad econdmica de
produccion a partir del andlisis de las relaciones contractuales y sus costes. Una relacion de
agencia viene definida por un contrato (explicito o implicito) en el que una o mas personas (el
principal) encarga a otra persona (el agente) tomar decisiones en su hombre (Suarez, 1992, p.
26). La teoria de agencia considera que la informacion para la toma de decisiones no se
distribuye en forma simétrica entre los agentes en especial entre el principal (fundador, duefio)
y colaborador. La empresa no opera como una unidad compacta sino como un entramado de
relaciones y negociaciones entre sus integrantes. En el caso de la empresa familiar estas

diferencias ente los tomadores de decisiones puede ser definitiva como fuente de riesgo.

Empresario: Persona o grupo de personas que dan vida a la empresa, que coordina,

dirige y controla el proceso productivo (Suarez, 1992, p. 116).

Empresa Familiar: la definicion de empresa familiar debe considerarse tres
condicionamientos fundamentales: 1. una o dos familias poseen mas de 50 % de la propiedad

de la empresa, 2. existen miembros de la familia que ocupan cargos directivos o ejecutivos en
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la empresa y 3. los miembros de la familia consideran que la empresa va a ser transferida a las

siguientes generaciones. (Molina, Botero Botero, & Montoya Monsalve, 2016)

Dindamica Econdmica: Estudio de los fendbmenos econdmicos en su relacion con el
tiempo, a diferencia de lo que pasa en los modelos estaticos, en los dindmicos las variables
estan referidas a diferentes fechas, para poder conocer el proceso de cambio o trayectoria

temporal del sistema econdmico que el modelo representa. (Suarez, 1992, p. 102)

Sucesor: Se refiere a la transferencia del poder de decision y la propiedad a la
siguiente generacion, en busca de la continuidad de la empresa en manos de la familia.

(Molina, Botero Botero, & Montoya Monsalve, 2016)

4.2. Marco tedrico

A pesar de que las empresas familiares han existido desde hace mucho tiempo, es
importante que aun hay mucho camino por recorrer, debido a la separacion de los conceptos
entre familia y empresa, por lo cual para hacer un mejor estudio en este campo se propone

partir de los conceptos de familia, empresa familiar, sucesion y protocolo de familia.
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4.2.1. Lafamilia como primera construccién social
El origen de la familia, tiene sus bases en los estadios prehistéricos de la cultura, que
comprendié el salvajismo, la barbarie y la civilizacién, donde el hombre primitivo forja el papel
de la familia, el clan, como el elemento clave de los procesos productivos, que se ejercian con

la finalidad de obtener alimentos para lograr la supervivencia humana.

El papel que juega la consanguinidad en el orden social, permite la instituciéon de
deberes reciprocos que se establecen en este tipo de relaciones; por consiguiente, que la
familia sea un elemento activo evoluciona a formas cada vez mas superiores. De los tres tipos
de familia a que se reconocen, se destaca la familia que tiene orden ascendente y
descendente, donde los padres y los hijos son los Unicos después de los lejanos. Morgan en

(Engels, 1891)

Las familias hoy en dia se conforman de diferentes maneras, antiguamente el concepto
de familia era integrado por un nucleo familiar basado en un concepto clasico donde lo
constituian un padre, una madre y sus hijos, concepto que ha venido evolucionando en los
ultimos afios debido a que ha trascendido su base fundamental arraigado a los lazos
sanguineos, donde se requiere de un sentimiento compromiso para conformacién de estos

grupos sociales que reconocen a si mismos como familia.

Segun una investigacion sobre el concepto de la familia (Quiroz, 2011), se distinguié y

definio los distintos grupos de familia que se pueden formar clasificandolos asi:
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a. Familia nuclear o completa: compuesta por el esposo (padre), la esposa

(madre) y los hijos. Estos hijos pueden ser los descendientes bioldgicos o los adoptivos.

b. Familia fruto de las relaciones de hecho: ho amparadas ni por ley civil ni
eclesiastica, generalmente porque existe de por medio algin impedimento en uno o

ambos miembros de la pareja.

c. Familia fruto de la unién libre: en la que su relacién es tan fuerte que no

sienten la necesidad de que alguna institucion los salvaguarde o proteja.

d. Familia de madre soltera: fruto de encuentros casuales o accidentales entre

varén y mujer.

e. Familia extensa o consanguinea: compuesta por mas de una unidad nuclear
porque comprende también a los abuelos, tios, primos y hasta nietos que viven bajo un

mismo techo.

f. Familia monoparental: compuesta por uno de los padres y sus hijos. Esta
familia puede tener diversas causas: o porque los padres se han divorciado y los hijos

quedan con uno de ellos, o por muerte de uno de los conyuges.

Para los objetivos que se proponen en este proyecto se considera a la familia desde el

punto de vista de los derechos legales que se tienen sobre los bienes acumulados, esto

significa que los hijos o los sucesores reciben los bienes acumulados por sus padres de

acuerdo a las normas juridicas. No obstante, el tema de la sucesion empresarial no se inicia

solo con la muerte de los fundadores, se trata de un proceso que se inicia con el retiro y la

delegacion de la generacion a otra y que se procura por tanto que este ajustado al derecho de
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familia, pero también a las necesidades econdmicas de conservar y proteger el patrimonio

empresarial. Debe ser comprendido y asimilado como un proceso arménico de continuidad.

4.2.2. Los suefios que crean empresa
Una organizacion es un arreglo sistematico de dos o mas personas que cumplen un
papel y comparten un propdésito comun, estas existen porque hacen mas eficientes a los
individuos, de manera que actian como medios para coordinar la actividad econdmica; y son
los gerentes los encargados de garantizar el funcionamiento de estas por medio de la
administracion del comportamiento organizacional, con esta herramienta se disefia la estructura
de una organizacion a través de las funciones de: control, organizacién y direccion.

(Robbins,1998)

Los papeles de los gerentes integradores, se agrupan en tres categorias: el primer
papel es el personal que conlleva al hecho de ser la cabeza visible, el lider y enlace con toda la
organizacion; la segunda categoria es el papel de informacion debido a que es quien
monitorea, difunde y comunica en todos los proceso que adelante la organizacion; la tercera
categoria ubica el papel de toma de decisiones, ya que debe poseer caracteristicas de
emprendimiento, gestionar las anomalias y distribuir los recurso de manera que se integran

todos los procesos para la obtencion de los objetivos organizacionales. (Mintzberg, 1983)

Las empresas han vivido muchos cambios que apuntan hacia “la nueva organizacion”,
en la cual los procesos son mas flexibles y sensibles a su ambiente, entre los que se destacan:
trabajos temporales, el mejoramiento continuo y la satisfaccion del cliente, se hacen

reingenieria en todos los procesos, la jerarquia se desmantela para incrementar la flexibilidad,
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el trabajo esta definido en términos de las tareas que deben realizarse y la toma de decisiones

se expande hasta incluir los derechos y la equidad. (Robbins, 1998)

Por otro parte, la toma de decisiones segun (Robbins, 1998), se basa en la seleccion del
problema y la eleccién de la alternativa correcta, es por ello que se requiere del modelo racional
para la toma de decisiones, ya que permite que estas se realicen de manera consiente y la

previa comprension de la incertidumbre y riesgo que conlleva la solucién de problemas.

Sin embargo, existen creencias universales sobre el hecho de que resulta mucho mas
conveniente tomar decisiones grupales que individuales dado el alcance, percepciones y
consideraciones que se logran obtener en el analisis de un mismo problema por diversas
personas, para los gerentes existen una serie de decisiones rutinarias que se conocen como
decisiones programadas que se maneja mejor en niveles bajos de la administracion, pero
también ocurren las decisiones no programadas que son Unicas y son manejadas mejor por la
alta direccion, como el hecho de determinar cual es el negocio de la organizacion, la direccion y
los objetivos estratégicos, la distribucion de las utilidades. (Robbins, 1998, pp. 70-71) en el
capitalismo moderno los grupos gerenciales se han vuelto cada vez mas profesionales y han
permitido que los empresarios y fundadores encuentren alternativas de sucesion y de
delegacién mas eficientes. esto significa que las familias conservan la propiedad de la
empresa, pero delegan la direccién en mano de equipos gerenciales de alto nivel. (Chandler,

1977)

En cuanto a las tendencias actuales en la economia apuntan a la eliminacion de

fronteras nacionales debido a los cambios tecnoldgicos y las redes de comunicacion, que han
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permitido usar y compartir informacién de manera mucho mas accesible generando el uso del
término globalizacion, en la que las necesidades del consumidor conducen el negocio, las
oportunidades laborales son para trabajadores instruidos, los negocios aceptan su
responsabilidad con la sociedad, las poblaciones se caracterizan por su diversidad cultural y la

economia esta dirigida hacia compairiias pequefias y emprendedoras. (Robbins, 1998)

4.2.3. Familias que construyen empresa
La tradicién familiar ejerce un papel muy importante en la vocacién del empresario, ya
gue es desde esta institucion donde se forja la vocacién, que muchas veces nace en la
persona, pero que requiere de una serie de actividades que poco a poco van haciendo de un
hombre cualquier, que va alimentandose a través de la experiencia con otros que ya han
desarrollado esa vocacién, de tal forma que empiezan a florecer los cimientos basicos que

forman parte de la planeacion empresarial (Vazquez, 1999)

Por ello para lograr el crecimiento de una empresa, es necesario, que la persona que
decide emprender, desarrolle todo un conjunto de actividades internas que potencialicen sus
capacidades para llevar adelante sus suefos, sin perder el sentido de la realidad para innovar,
cuando se logra la vocacion a través de la practica continua de un oficio de manera innata o
inducida por experiencias pasadas o futuras, las cuales tiene que ver con las capacidades de la
persona porque tener la idea de crear una empresa la puede desarrollar cualquier persona,
pero quienes realmente lo logran son muy pocos. son muchos los casos, en los que los
profesionales siguen los consejos familiares de incorporarse a una organizacion familiar para
dar continuidad al negocio, como algo muy natural o deseado, debido a la facilidad de

incorporacion en un puesto de trabajo. (Vazquez, 1999)
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Asimismo, Vazquez (1999, p. 27) afirma que “cada empresario es un mundo, al igual
gue lo es cada familia y cada hogar. Por dicho motivo cada empresa es también Unica y
diferente a las otras”; una de las caracteristicas mas importantes para el éxito de un empresario
emprendedor es el hecho de hacerse a si mismo a través de su voluntad de ser, por lo cual han

dedicado sus esfuerzos a conseguirlo, renunciando a otras facetas de vida.

Por esta razon, se tiende a pensar por empresa familiar aguellas empresas pequefias,
individuales o artesanales, que muchas personas ponen para poder auxiliar las necesidades de
su familia, pero sin la necesidad de que este alcance el desarrollo o siquiera de delegar el
mando; pero hoy en dia la mayoria de las empresas de paises desarrollados son empresa

familiar. (Gallo, 1997)

Y aunque no existe, una definicion absoluta de empresas familiares con la cual se
pueda llevar a discusién temas relacionados, sin embargo, se hace referencia a la empresa
familiar como aquella que existe y tiene el deseo de continuar existiendo en el futuro a través
de una importante conexion entre la empresa y la familia; las empresas de esta categoria solo
se pueden identificar mediante el andlisis de la cultura organizacional o que cumpla con las tres

condiciones, segun Gallo (1997) son:

e Propiedad: una parte suficiente de la misma, con frecuencia la mayoria, es
poseida por una familia que puede asi ejercer el control de la actividad

empresarial.
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e Poder: alguno o varios de los propietarios dedican la totalidad o una parte
importantes de su tiempo, a trabajar en la empresa familiar, habitualmente como
directivos o miembros del consejo de administracion.

e Continuidad: al menos esté incorporada la segunda generacién; como
manifestacion practica de una clara intencionalidad, por parte de la familia
propietaria, de transmision con éxito de la empresa hacia las generaciones
venideras y de que continten viviendo de la empresa valores propios de la

familia propietaria.

En el entorno familiar, muchas veces sigue siendo el padre quien toma las decisiones
sobre las riendas de la empresa, y esto puede llevar a dos consecuencias extremas: una que
es poco habitual, en la que el hijo siente admiracién infinita por la figura paterna como
triunfador, por lo cual decide retirarse y no competir alejandose del negocio familiar; la segunda
consecuencia, seria que el hijo demuestre muchas ansias por demostrar sus habilidades, a tal
punto gue se convierte en una persona temeraria, es decir, que el hijo esta dispuesto a toda
costa a cumplir sus metas personales, olvidando por completo la misién del negocio mismo.

(Tépies & Canals, 2013, pp. 122)

Por ello la necesidad recurrente hacia una debida planeacion para la sucesion del poder
de la empresa, que permita analizar cual ha sido la relacién del posible sucesor con respecto a
la empresa y a su fundador, para poder elegir la mas conveniente para que la empresa siga su

proceso de creciente a través de la prolongacion de su vida y no liquide.
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Segun la teoria de agencia en la cual se exponen los tipos de relacion posibles que se
pueden presentar al momento de la transferencia de una generacién a otra con el objetivo de
generar el menor costo posible en las relaciones familiares para las empresas, asignandose
dos papeles de participacion en las relaciones de agencia una como agente y otra como
principal, donde el agente es la persona que fue elegida por el principal para tomar el cargo de

sucesor y el principal es el predecesor quien hace entrega de su cargo al agente.

Cuando ocurren cambios generacionales a través de procesos de sucesion se pueden

presentar los siguientes tipos de relaciones:

e RA1: enla que el “Principal” es la EF y el “Agente” es el Gerente Externo
o RA2: enla que el “Principal” es la EF y el “Agente” es el Gerente Familiar
¢ RAS3: en la que el “Principal” es la EF y el “Agente” es el Familiar Politico que se

incorpora a la firma en la segunda generacion.

“Los tres tipos de relaciones anteriores permiten brindar un esquema
general de razonamiento sobre el cual una EF deberia disefiar un sistema de
control y de monitoreo que le permita reducir al maximo los costos de agencia
provocados por el hecho de ser una empresa familiar y de trasladar las
ineficiencias propias de la familia al interior de la organizacion; tal esquema
derivé en un problema de optimizacion para cada agente decisorio en particular”.

(Barrionuevo, Munt, & Arri)

En este modelo tedrico se considera que la complejidad de las empresas familiares esta

asociada a los niveles de informacion que tienen los diferentes agentes de la familia que
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intervienen en la empresa, informacién que ademas se comparte o se restringe de acuerdo a
intereses y convicciones personales. Lo que propone el enfoque de agencia es la creacion de
un modelo que permita la optimizacién de las decisiones y la minimizacién del riesgo frente a
las competencias que se requieren para conservar la idea de negocio. Es por ello que, enlo
proceso de sucesion empresarial, la idea fundamental es garantizar que las decisiones sean
tomadas con arreglo a criterios de racionalidad y de amplio conocimiento sobre la gestiéon
estrategia del negocio, establecer la diferencia entre propiedad y toma de decisién de
conformidad con el fin de minimizar el riesgo y neutralizar concentracion de informacion por

parte de intereses de miembros de la familia

4.2.4. Sucesioén paralarenovacion empresarial
Para la empresa familiar no solo es importante que quien suceda el mando de la
empresa sea familiar o profesional, sino que pueda ser capaz de tener un comportamiento
plenamente ético y saber colocarse en la situacién indicada entre la capacidad de controlar y la
capacidad de delegar, entre la burocracia y el caos, es quien sabe hacer delegando y
supervisando. “La sucesion es uno de los problemas mas dificiles que tienen todas las

organizaciones.” (Gallo, 1997)

La influencia de la sucesion se refleja en los resultados en el corto y mediano
plazo, por ello es pertinente considerar las razones por lo cual se debe realizar, bajo qué
criterios y quienes son los posible sucesores, debido a las dificultades que se presentan en
cuanto a fracasos en crecimiento y en la continuidad; esto se debe a ciertos paradigmas que
existen al momento de realizar el traspaso de manera oculta y desordenada, que se pueden

resolver para que se resuelva con independencia el traspaso del poder, y evitar su complejidad
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debido a enlaces importantes entre la vida de las personas y las relaciones familiares con la

direccion estratégica de la empresa.

En consecuencia, la sucesion es la transicion del liderazgo y propiedad de la
empresa familiar de una generacion a la siguiente. Es un proceso de planeacion y
administracién de toda la vida que abarca un amplio rango de pasos encaminados a asegurar

la continuidad del negocio a través de las generaciones. (Aronoff, MeClure, & Ward, 2003)

Algunas razones por la que se podria retrasar la sucesiéon son principalmente por
temor a: quedarse sin patrimonio, no tener nada que hacer, perder estatus social, los hijos no
estan preparados para sucederme, los hijos no quieren trabajar en la empresa, accidente, o
esperar a que existan un patrimonio lo suficientemente grande para dividirlo y darlo a cada

miembro su parte. (Gallo, 1997, p. 55)

La preparacion de los sucesores no consiste en que acumulen titulos
universitarios, empiecen desde abajo, actien como trabajadores, sino que se debe a la
comprension de los negocios que realiza la empresa y como se deben realizar, a saber dirigir y
alcanzar un compromiso personal con toda la organizacion, por lo cual debe orientarse hacia el
logro de los saberes y cualidades de la direccion de empresas, comprendiendo a fondo el
negocio y su entorno competitivo, por lo cual debe estar en contacto con la empresa y con su

entorno, desarrollando cualidades de lider integrador.
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4.2.5. Factores que inciden en la sucesion de empresas familiares
Los factores que garantizan la supervivencia de una empresa son: el producto, el
mercado, la tecnologia, la competencia, el personal y el capital, estas se desarrollan desde la
administracion, por ende, resulta muy certero el hecho de imputar a una mala administracion,
como causante de la liquidacion de la empresa, lo cual repercute directamente desde la
estructura y luego en las personas. El debilitamiento en cualquiera de los factores antes
mencionados plantea un problema para la supervivencia de la empresa. (Sallenave, 1990, pp.

51-52)

La nocidn de estrategia se refieren a la obtencién del punto decisivo, en otras
palabras, es cuando una empresa se encuentra mejor frente al resto de la competencia, para
lograse se debe: establecer los objetivos de la accién empresarial, para luego planificar las
acciones correspondientes en todos los niveles de la empresa, y por consiguiente formar
programas que midan y evallen, los alcances del plan en cada una de las funciones
establecidas, por Ultimo se requiere contar con los recursos necesarios para llevar a cabo la

estrategia. (Sallenave, 1990, p. 41)

De acuerdo con estudios existentes, nacen muchas empresas familiares, pero también
desaparecen muchas, debido a la existencia de etapas dificiles debido a marcadas diferencias
familiares; las Ultimas etapas para una empresa familia ocurren desde la sucesion de su
fundador a la segunda generacion, que no consigue superar la llegada a la tercera generacion.
Estas etapas son: primero, el fundador como propietario, con el cual se enfrenta a los
problemas de la seguridad econémica de la familia y la transmisién del patrimonio; la segunda

etapa, es cuando los hermanos se convierten en socios, enfrentando problemas para lograr la
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armonia y el trabajo en equipo, mantener el negocio de la familia y la sucesion; y la tercera
etapa, es cuando multiples miembros de la familia son accionistas, enfrentando dificultades al
momento de repartir los dividendos, financiacién de la empresa, resolucion de conflictos con
accionistas, participacion de los miembros de la familia y la transmisién de la cultura de la

empresa a los accionistas y miembros de la familia. (Gallo, 1997, p. 30)

Desde la direccién de la empresa familiar se observan problemas en la evolucién de la
empresa, debido a ciertas etapas problemas que se deben superar, entre los cuales tenemos
como el primer eslabén el hecho de emprender, que se enfrenta al desafio de sobrevivir y
crecer; luego se deben profesionalizar con el fin de dar respuesta a la revitalizacion estratégica,
para formalizar los sistemas de direccion; para concluir, se encuentra la etapa en la que se
convierte en una empresa con varios negocios, con lo cual se dificulta la asignacién de
recursos, control de inversiones, estrategia corporativa, cultura, relaciones con accionistas, el

liderazgo y sucesion. (Gallo, 1997, p. 31)

La necesidad de revitalizar la empresa estratégicamente, coincide con el declive de las
capacidades del director; en la empresa familiar la incorporacion de nuevos directivos se realiza
cuando la empresa esta en crecimiento, y estos “poseen caracteristicas muy similares a las del
fundador como capacidades complementarias a alas que posee y conocimiento en areas
especificas. A medida que los nuevos directivos desarrollan sus capacidades, el desarrollo de
la misma se enfoca hacia la tecnificacion de las areas y hacia una vision integradora de varias
funciones de la empresa; cuando las cosas van bien durante una temporada, los cambios

parecen no ser necesarios, sin embargo, cuando el ritmo del crecimiento empresarial se vea
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afectado debido a la entrada en el periodo de maduracién, se hace necesario capacitar y tomar

mayores responsabilidades por parte de la segunda generacién. (Gallo, 1997)

Los requerimientos de la empresa, motivan al fundador una intensa necesidad
de descansar de hacer siempre las mismas cosas, lo cual lo orientan hacia el cambio, para
afrontar nuevos retos; este esfuerzo, incrementa la necesidad de transmitir la direccion de la
propiedad a sus herederos, ademas de entregar recursos econdémicos para que sus herederos

puedan afrontar tal responsabilidad, sin tener que vender la empresa.

Se afirma que el poder es muy escaso en la transmisiéon de la primera a la
segunda generacion debido a que esta suele solo pertenecerle al fundador, por lo cual resulta
muy dificil para el fundador otorgarlo, una de las maneras de obtenerlo es en la diversificacion,
cuando se orienta a la empresa a la internacionalizacion, se impulsa el crecimiento, entrar en
nuevos negocios, estas son algunas de las maneras de dar y ejercer el poder, ya que esta es
una de la principales razones por las que el fundador tiene que abandonar el negocio que con

tanto amor y sacrificio construyd. (Gallo, 1997)

Por ello en la preparacion en los miembros de la familia como sucesores que deben
desempenfiar las responsabilidades de direccién necesariamente se debe preparar a los
sucesores a través de sucesivas evaluaciones de sus capacidades directivas donde se pondra
a prueba su capacidad de decision para que estos no caigan en la trampa de confundir su
capacidad de dirigir con el hecho de poseer por ello con el paso del tiempo y las ensefianzas
impartidas quien suceda o por el mero hecho de pertenecer a la familia o por tener las

capacidades necesarias para desempefiar las futuras responsabilidades de poseer también
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cualidades innatas que se desarrollan con el esfuerzo continuo y se demuestran en los
resultados y con la actitud de continuar el camino sin este sentirse forzado a hacerlo para con
ello evitar casos patoldgicos de sucesores con crisis de personalidad, estados depresivos
producto de haber sido forzado a hacer sucesion desde el momento de nacer. (Gallo, 1997, p.

57)

4.2.6. Protocolo familiar
Los procesos de sucesion en las empresas familiares suelen ser muy complejas, debido
a lo anteriormente dicho, pero existe un mecanismo que permite que estos procesos
transcurran sin generar un mayor impacto convirtiéndose en una guia en el manejo de los

procesos que generan situaciones conflictivas en las relaciones familiares.

Algunos estudiosos del tema han planteado la importancia de algunos aspectos como lo

son:

e Protocolo Familiar
e La planeacion estratégica en la empresa familiar
e Planeacién de sucesion

e Estudio de las transiciones al interior del sistema familia-empresa

No obstante de no tener en cuenta estos aspectos esto implicaria tener un mayor impacto
en dichos procesos, dentro de los cuales es importante nombrar, disgustos entre padres e
hijos, choques entre hermanos, sucesion inadecuada o inexistente, desmotivacion de miembros
familiares o de empleados no familiares, tensiones entre miembros ajenos y miembros de la

familia, falta de compromiso, conflicto con socios no familiares y finalmente comunicacion
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inadecuada esta serie de problemas puede llevar a distintas causas como lo es el
entrometimiento, el rompimiento de reglas, imposicién o desconfianza por parte de padre a hijo,
otra causa que se puede dar en base a los choques entre hermanos es la competencia,
preferencias por el padre a uno de los sucesores y la no aceptacién de la subordinaciones.

(Posso, 2000)

El protocolo de familia surge como consecuencia de que la familia no debe separar la
planeacion estratégica de la empresa de la planeacion estratégica familiar. Esto ha obligado a
poner los puntos sobre las ies, a dejar las cosas claras y tratar de dejar todo por escrito todo
con el fin de prever intereses personales por encima de los intereses familiares, sociales y

econdmicos.

En ese sentido el protocolo familiar es un documento (producto de una negociacion)
donde se condensa de manera equilibrada las relaciones familiares, valores y las politicas de la
empresa, con finalidad de dar direccién a los negocios familiares, su preparacion requiere de
tiempo dado que debe entrar a discusion por los miembros de la familia a través de asambleas

donde participan quienes tengan que ver con la empresa

“Este documento, manifiesto o enunciacion trae beneficios importantes para la familia y
la empresa, pues como lo manifiesta Peter Leach en su libro sobre empresas familiares:
"Las familias que enfrentan el futuro unidas, y que tienen claramente definidas sus
metas y politicas con respecto a la empresa, tienen muchas mas posibilidades de éxito

gue las que solo reaccionan ante los acontecimientos". (Posso, 2000)



33

4.3. Marco legal

En este apartado, se abordara especialmente las hormas del derecho civil que
sustentan el trabajo de investigacion u objeto de estudio, aqui se debe comenzar por hacer
referencia a los articulos de la constitucion que se refiere al tema y analisis de los mismos,
siendo el derecho civil un referente juridico que permite abordar conceptos como el derecho
sucesorio que se destaca por su repercusion econdmica y social, lo cual determina que los
bienes de una persona a su fallecimiento se trasfieran a sus familiares o se adjudiquen a una
comunidad o estado. Otro referente a destacar son las empresas familiares y el protocolo

familiar que rigen a estos componentes desde lo juridico.

Si examinamos en el Codigo Civil, segun lo dispuesto en el articulo 1008 del libro
tercero sucesién universal o singular se sucede a una persona difunta a titulo universal o a
titulo singular, siendo el titulo universal aguel cuando se sucede al difunto en todos sus bienes,
derechos y obligaciones por causa de muerte, estos bienes son traspasados a titulo universal y
se llaman herencias que hace alusion al conjunto de bienes, derechos y obligaciones que no se
extinguen con la muerte del titular, esta se debe constituir como universalidad juridica a partir

de la muerte del sucesor hasta la particion y las asignaciones a titulo singular, legado.

Es la trasmisién de uno o varios bienes determinados o determinables que hace el
sucesor en su testamento al testador a favor de una o varias personas segun previsto en el

articulo 1011 herencias y legados. (Cddigo Civil, 2000)
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La herencia en el del derecho civil es concebida bajo dos pilares una es la testamentaria
gue se da cuando el testador dispone a quien deja sus bienes y en qué proporcién, mientras
gue la legitima siguen el orden sefialado por la ley, en atencion al grado de consanguinidad
tomando como referencia que los parientes mas cercanos excluyen a los mas lejanos a
continuacion se hablara del orden que se debe seguir a la hora de la sucesién segun el cédigo
en primer grado la conyugue e hijos seguidamente los padres y como tercer grado hermanos o
sobrinos y finalmente el estado con el Bienestar Familiar segun lo estipula el articulo 1044 del

caodigo civil la representacion de la ascendencia (Codigo Civil, 2000)

Si bien la empresa familiar no aparece enunciada especificamente la superintendencia
de sociedades, infiere que estas organizaciones estan reconocidas en la legislacion mercantil,
el articulo 102 del cédigo de comercio “expresa que estas seran validas las sociedades entre
padres e hijos o conyugues, aungue unos y otros sean los Unicos asociados. Los conyugues,
conjunta o separadamente, podran aportar toda clase de bienes a la sociedad que formen entre

si o con otras” (Codigo del Comercio, 1971)

El tema de la sucesion En Colombia est4 Regulada en el codigo de Civil en el LIBRO
TERCERO. - “De la sucesion por causa de muerte y de las donaciones entre vivos”. -TITULO |
al titulo XIlI, articulos del 1008 al 1442 reglamenta lo concerniente “De las sucesiones por causa
de muerte”. - Del articulo 1443 al 1493 del mismo libro regula lo concerniente a las “Donaciones

entre vivos” (Colombia, Codigo Civil, 2000)

En el codigo civil se establece ampliamente las normas que regulan el amplio campo de
la herencia, que pude ser testada con un documento que expresa la voluntad de fallecido o
bien intestada cuando no se deja ninglin documento, pero si los bienes. El caso de la donacion

entre vivos
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La sucesion juridica pretende ante todo proteger la propiedad privada como un derecho
perpetuo y no vitalicio, es la familia como las personas mas unidas por el parentesco como los

sujetos de dicha proteccion.

El control y la administracion de la empresa estan en cabeza de un mismo nucleo
familiar cuando son quien aporta el 100% del capital aportado para la constitucion de la
empresa por padres e hijos y ademas por ejercer la administracion de la sociedad por otro lado
el codigo de comercio afirma que “no podran haber juntas directivas una mayoria cualquiera
formada con personas ligadas entre si por matrimonio, o por parentesco dentro del tercer grado
de consanguinidad o segundo de afinidad, o primero civil, excepto en las sociedades
reconocidas como familia si se eligiere una junta contrariando esta disposicién, no podra actuar
y continuara ejerciendo sus funciones a la junta anterior, que convocara inmediatamente a la
asamblea para nueva eleccién. Careceran de toda la eficacia las decisiones adoptadas por la
junta con el voto de una mayoria” que contraviniere lo dispuesto en el articulo 435 prohibicion
en las juntas directivas mayorias conformadas por personas por parentesco-excepciones

(Codigo del Comercio, 1971)

En efecto no existe ninguna normativa legal, del mismo modo ningun tramite patente
gue implique un reconocimiento formal sobre la empresa o sociedad familiar, sin embargo, en
los articulos 102 y 435 del codigo de comercio se cumple condicién de sociedad familiar,
aunque para nuestro caso colombiano no hay legislacion que defina sobre la sociedad de
familia, dicha condicion se cumple también en el decreto reglamentario 187 de 1975 en su
articulo 6 de la legislacion tributaria, en donde determina el caracter familiar de una sociedad

con base en los siguientes requisitos: la existencia de un control econémico, financiero y
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administrativo y finalmente que dicho control sea ejercido por personas ligadas entre si por
matrimonio o por parentesco hasta el segundo grado de consanguinidad o unico civil (Cardenas

Molina, 2010)

No obstante lo anterior, esta definicion de sociedad de familia, que de acuerdo al
ordenamiento juridico actual es la aplicable para efectos del articulo 435 del Estatuto Mercantil,
resulta inadecuada a la hora de realizar un estudio sobre la realidad de este tipo de
organizaciones, toda vez que las sociedades de familia, independiente del tipo societario
(colectivas, en comanditas, limitadas, andénimas) son en la practica, aquellas controladas por
miembros de una misma familia, que bien pueden ser hermanos, primos, sobrinos, tios,
abuelos, nietos. En particular en las sociedades de segunda y tercera generacion es apenas
I6gico que aparezcan vinculados miembros de la familia que tienen un parentesco mas distante
gue el sefialado en la norma comentada, sin que eso desnaturalice la esencia del control que
siguen ejerciendo miembros de una familia, cuyas relaciones se proyectan en el campo de la
empresa, la familia y la propiedad. Por otra parte, es preciso resaltar que el criterio principal
gue se utiliza para la identificacién de las sociedades de familia es el de la propiedad, es decir,
gue miembros de una misma familia posean mas del cincuenta por ciento del capital de una
sociedad. Sin embargo, cabe sefialar que en lo relativo al control de sociedades, las leyes, la
doctrina y especialmente la realidad, sefialan otras formas de control externo o sin participacion

(Cardenas Molina, 2010, p. 49)

El protocolo familiar de acuerdo con el articulo 110 numeral 14, del Cédigo del

Comercio se pueden realizar pactos entre dos 0 mas personas, aun siendo compatibles con la
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indole de cada tipo de sociedad, y como estipulen los asociados para regular las relaciones que

da origen al contrato social que se da entre ambas partes.

Ademads, el articulo 70 de la ley 222 de 1995, los accionistas de la empresa familiar que
no sean sus administradores podran celebrar acuerdos en virtud de los cuales se comprometan
a votar en igual o determinado sentido en las asambleas de los accionistas. El mencionado
acuerdo podra comprender la estipulacién que permita a uno o mas de ellos o a un tercero,
llevar la representacion legal de todos en caso que se hiciese una reunién o reuniones de la
asamblea, por tanto, es se vera reflejado en efectos respecto a la sociedad siempre que el
acuerdo se realice por escrito y que se entregue al representante legal para asi este
documento ser depositado sobre las arcas de las oficinas donde se domicilie la sociedad.

(Cardenas Molina, 2010, p. 50)

De tal manera el protocolo es un contrato consensual para el nacimiento del acta debe
un acuerdo entre ambas partes, y se recomienda que sea un documento con clausulas,
estipulaciones, condiciones claras y suscrito por los miembros de la familia que tengan alguna
relacion con la empresa ya sea directa o indirectamente, es decir gue las hormas y clausulas
alli consagradas en el protocolo de familia seran debatibles a quienes lo suscriben. Esto se
fundamenta en la naturaleza contractual del protocolo, por lo que sus normas son ley para las
partes de conformidad con el articulo 1602 del Cédigo Civil. No obstante, el protocolo se
encuentra limitado por la ley y los estatutos. Finalmente, es preciso resaltar que en el protocolo
gueden claramente establecidas las sanciones que se generen por el incumplimiento de lo

pactado y los mecanismos para la soluciéon de conflictos. Una vez conocida la regulacion
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normativa tanto de la empresa familiar, como del Protocolo familiar en Colombia (Cardenas

Molina, 2010, p. 50)

Por otro lado, es importante aclarar que en el protocolo deben quedar claramente
pactadas las sanciones que se van a generar en caso de que haya incumplimiento en las
clausulas del contrato, por lo cual se provee este mecanismo para la solucién de conflictos en
la que queden previamente establecidos en el contrato para evitar la inestabilidad empresarial y

juridica de la misma.

Finalmente para darle viabilidad y confiabilidad al proyecto de investigacion se tendra en
cuenta lo expedido en la ley 1581 de 2012 régimen general de proteccion de datos personales,
el cual tiene por objetivo segun el articulo 1 “desarrollar el derecho constitucional que tienen
todas las personas a conocer, actualizar y rectificar las informaciones que se hayan recogido
sobre ellas en bases de datos o archivos, y los demas derechos, libertades y garantias
constitucionales a que se refiere el articulo 15 de la Constitucién Politica; asi como el derecho a
la informacion consagrado en el articulo 20 de la misma”. (Ministerio de Comercio de Industria y

Turismo, 2013)

4.4. Marco contextual

Desde el andlisis de la teoria de la agencia en los casos de las empresas familiares los
autores (Macias Ramirez & Ramirez Ospina), en el articulo se resalta el esfuerzo por atender el
tema de la sucesion empresarial en el departamento de Caldas y el vinculo de este proceso

con las condiciones de las culturas organizacionales.
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Para el caso de Pereira se debe tener en cuenta que las empresas son en un alto
porcentaje de familia, con un predomino de la figura patriarcal en donde la cabeza o el principal
ejerce un control muy fuerte de las decisiones de la empresa, creando dificultades o agregando

costos muy altos al proceso de secesion empresarial.

Las organizaciones empresariales de caracter familiar representan una parte importante
de las empresas mundiales que equivalen a una cifra entre el 70% y el 90%. En algunos paises
como Estados Unidos, los autores afirman que las organizaciones de este tipo se han
convertido en el motor de su economia, que generan cerca del 64% del producto interno bruto.

(Quintero, Gutierrez, & Moran)

Alrededor del mundo menos del 30% de las empresas de propiedad familiar logran
pasar a la segunda generacion, sin embargo, Quintero, Gutierrez, & Moran sefialan que a pesar
de la tendencia de concebir los negocios familiares como organizaciones que dificilmente
superaran los cambios generacionales, algunos que lo han logrado han alcanzado una
madurez tal que los ha llevado a ser referentes mundiales en su respectivo negocio, tales como

BMW, Levi Strauss, Walmart, entre otras. (Ogliastri, 2010)

En Europa el top 100 de las empresas mas exitosas es integrado en un 25% por
empresas familiares y sefiala que para el afio 2015 en los paises considerados como
economias emergentes el 60% de las organizaciones cuya cotizacion es superior al billén de

dolares son de propiedad familiar. (Bermejo, 2015)
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Para el caso de Estados Unidos, el listado de las cien empresas mas grandes de este
pais lo integran en su totalidad empresas familiares, con lo cual se evidencia la notable
participacion de este tipo de organizaciones en su economia, resalta la labor de Ford Motor
Company propiedad de la familia Ford, Motorola, propiedad hasta el afio 2011 de la familia

Galvan, entre otras. (Varela, 2014)

En Latinoamérica las empresas de caracter familiar representan cerca del 90% del total
de las compafiias existentes en la region y plantea que en comparacion al caso de Europa son
mucho mas influyentes aportando cerca del 70% del PIB en promedio para sus respectivos
paises y aproximadamente el 70% del empleo. También afirma el autor que, de las 500
empresas mas influyentes y exitosas de la region, tan solo 10 empresas de caracter familiar

llevan a cabo cerca del 40% del total de las ventas. (Charry, 2018)

Ademas, la mayoria de los grandes negocios de esta regién del mundo estan en manos
de la segunda generacion, teniendo una edad promedio de 57 afios. Rompiendo un poco con el
paradigma de que este tipo de empresas tienden a desaparecer en el primer cambio
generacional, sin embargo, Lupe (2018) establece que solo el 13% lograran llegar a la tercera

generacion.

Las mas longevas de la region se sitian en Chile y México las cuales tienen un
promedio de edad de 77 afios, sobresaliendo en la region las pertenecientes a los sectores de

comercio minorista, alimentos y metalmecanico, destaca como casos de éxito la empresa
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Chilena Falabella, perteneciente a la familia Solari, la Mexicana Bimbo de la familia Servitje y la

Argentina Tenaris de la familia Rocca. (Charry, 2018)

Es evidente entonces como de manera generalizada se observa que las empresas de
caracter familiar tienen protagonismo en el continente europeo y en el americano, sin embargo,
también es notorio como los datos exponen que es tendencia el hecho de que en ambos
territorios el pasar el poder sobre la direcciéon de una organizacién empresarial de una
generacion a otra es un momento critico el cual en la mayoria de los casos marca el principio

del fin de la misma.

De manera especifica para Colombia (Portafolio, 2010) afirma que en Colombia para el
afio 2010 existian 511.000 empresas familiares del total de 730.000 lo cual equivaldria al 70%
del total de las empresas en estado activo en el registro mercantil, para el afio 2018 (Lupe)
afirma que cerca del 86,5% del total de las empresas son de caracter familiar, evidenciandose

un crecimiento en la participacion de empresas de este tipo en la economia colombiana.
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Gréfico 1 - Sociedades de familia - Sociedades que no son de familia.

mSi = No

Nota: El grafico representa en porcentaje, cuantas sociedades de familia y sociedades que no son

familia existen. Tomado del HERALDO (2018)

En Colombia, de acuerdo con la muestra de 19.109 sociedades que enviaron estados
financieros a 31 de diciembre de 2005, el 70% son de familia. Por tamafio, en la pequefia
empresa se ubica la mayor cantidad de sociedades de familia, representan el 77.4%, seguido
de la microempresa con el 73.1%. En las empresas grandes, el 46.8% del total son de familia.

(Lacouture, 2006)

Grafico 2 - Sociedades de familia por tamafio
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Nota: El grafico representa en porcentajes las sociedades de familia por tamafio.
Tomado de la Superintendencia de Sociedades (2006)
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Asimismo, en Colombia, de acuerdo con la muestra de 19.109 sociedades que enviaron
estados financieros a 31 de diciembre de 2005, el 70% son sociedades de familia. Por tamaiio,
en la pequefia empresa se ubica la mayor cantidad de sociedades de familia, representando el
77.4%, seguido de la microempresa con el 73.1%. En las empresas grandes, el 46.8% del total

son de familia. (Lacouture, 2006)

Gréfico 3 - Sociedades de familia por tipo societario
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Nota: El gréafico representa en porcentaje las sociedades de familia por tipo societario. Tomado de la

Superintendencia de Sociedades (2006)

Por otra parte, las cifras en cuestién de éxito en el relevo generacional en las
organizaciones empresariales familiares, no son méas alentadoras que en el resto de América o
Europa ya que en Colombia tan solo el 33% de las empresas familiares logran pasar a la

segunda generacion y solo un 4% llegaria a la tercera. (Jauregui, 2017)

Esto demuestra una clara necesidad de las organizaciones familiares colombianas, que
hoy representan casi 80% de las firmas en el pais, por comenzar a darle una mayor
importancia a la planeacion de sucesion empresarial, con el fin de garantizar un mayor grado

de sostenibilidad en el futuro. (Jauregui, 2017)
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La economia colombiana se divide en sectores y subsectores, principalmente los sectores
economicos del pais son tres, el primario o0 agropecuario, donde se relaciona la ganaderia y la
agricultura, el secundario o industrial, donde se ubican todas las empresas que desarrollen
actividades industriales, es decir transformacién de materia prima en productos semielaborados

o0 elaborados y por ultimo el terciario o de servicios.

Siendo la industria de alimentos un sector que permanece en constante crecimiento, lo que
hace tentadora las inversiones extranjeras y encuentren alternativas en materia de alimentos
procesados, hortifruticultura, bebidas, maquinaria, equipamiento, suministros, empaques,

tecnologia y servicios. (La Republica, 2016)

Gréfico 4

Produccién industrial de alimentos y bebidas

(Var. 26 real anual del acumulado
12 meses a octubre de 2018)

Fendmeno de Correcddn  Recuperacién (Nifio "moderado”
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2,9
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Nota: La gréafica representa la produccion industrial de alimentos y bebidas desde el 2011 hasta el 2018.
Tomado de La Republica (2019)

Hay que sefialar que el sector de alimentos y bebidas tuvo unos afos dificiles entre los
afos 2016-2017 debidos a factores externos relacionados con el cambio climatico y excesivas

devaluaciones cambiaras, aunque es importante sefialar que el sector ha venido repuntando en
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los dos ultimos afos a ritmos cercanos al 3% real durante 2018, superando el 2,5% promedio

de la industria siendo uno de los subsectores mas dinamicos en la economia nacional.

Es necesario resaltar que dentro de los factores que mas se impactan positivamente al
sector de alimentos es la recuperacion del consumo de los hogares contrarrestando la
desaceleracion del sector, a dichos factores coyunturales, se suman mejoras en la estructura
de la cadena logistica del sector, la ampliacion y diversificacion de los portafolios de productos
principalmente en una nueva tendencia como lo es los alimentos saludables y finalmente la

apertura de nuevos mercados internacionales.

5. Disefio metodoldgico

De acuerdo con los diferentes tipos de investigaciones propuestos por Lerma (2016) y
Tamayo (2007), dada la naturaleza particular del objeto de estudio la investigacion es de corte
cualitativa, pues busca el estudio del quehacer cotidiano de las personas o grupos pequefios,
pues el interés de la investigacion se centra en lo que dicen, sienten, hacen y piensan las
personas, propietarios de empresas familiares; su funcién es describir o generar teoria a partir
de datos obtenidos por lo cual se deben desarrollar conceptos, intelecciones y comprensiones,
las personas participan activamente durante todo el proceso con la finalidad de transformar la

realidad. (Lerma Gonzalez, 2016, p. 51)

La técnica de investigacion es el estudio de caso que permite establecer si los
planteamientos tedéricos que se han propuesto en la investigacion se cumplen o no para el caso

gue se ha estudiado, su generalizacion no se maneja como inferencia estadistica en términos
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de la probabilidad de generalizacion, sino en el desarrollo de una explicacién teérica que pude

ser transferida a otros casos.

El estudio de caso es ante todo de corte cualitativo y para el efecto se emplean métodos
de recoleccion de informacion como la entrevista semiestructurada, los grupos focales, las
observaciones y analisis documental sobre las empresas para conocer sus trayectorias y su

resefia historica.

Las unidades de observacion en esta investigacion son las familias y sobre todo el
duefio o fundador en las de primera generacién o el gerente o representante en las demas
empresas, dando el caracter de investigacion cualitativa, lo que se busca es describir cuales
son esas caracteristicas familiares, empresariales y personales que participan en la decisién de
sucesion en las empresas, ademas de analizar cudles son las percepciones que estos tienen
de la empresa como unidad familiar y que conllevan, a que la empresa se desarrolle
planamente en un mercado local y pueda proyectarse a participar en un mercado mundial

caracteristico por su competitividad.

El sujeto de investigacién, son las personas con las cuales se desarrolla el trabajo de
campo, los duefios y fundadores de las empresas o los sucesores de la familia, o gerentes en

el caso de empresas que hayan realizado proceso de sucesion.

La presente investigacion se encuentra en la metodologia de investigacion usada en las

ciencias sociales de tipo deductivo que segun Aktouf, (2000) consiste en el analisis de lo
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particular a través de las caracteristicas generales de la situacion problema, como unidad de
andlisis para esta investigacion se recopilara informacion por medio de los duefios o altos
directivos que se encuentre al frente de estas empresas familiares pertenecientes al sector de

alimentos en Pereira.

Para la presente investigacion se pretenden utilizar como técnicas, la entrevista y
estudio documental, los cuales se realizaron con instrumentos como: un formato de entrevista
semiestructurada, que se aplicé a: el fundador y el miembro de la familia o directivo que se
encuentre al mando de la empresa, la entrevista semiestructurada permitird analizar la
correlacion de las caracteristicas del fundador y el posible sucesor de la empresa familiar y el
estudio documental que se realiz6 durante todo la investigacién, por medio de la obtencion de
algunos documentos que sirvieron como base conceptual y como evidencia de las politicas y la

estructura de la empresa.

Esta investigacion tiene un componente descriptivo de algunas caracteristicas de las
empresas familiares, puesto que “comprende la descripcidn, registro, analisis e interpretacion
de la naturaleza actual, y la comprension o procesos de los fendmenos. El enfoque se hace
sobre conclusiones dominantes o sobre como una persona, grupo o cosa se conduce o
funciona en el presente”. (Tamayo, 2007, p. 46), dado que la comprension es propia de la
investigacion cualitativa, en la cual se analizara el modo en que las empresas familiares
desarrollan la sucesién empresarial y la manera en que se constituyen, para determinar cuales

debieren ser los aspectos a tener en cuenta para lograr la sostenibilidad empresarial.
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Para llevar a cabo esta investigacion, fue necesario acudir a una comunicacién via
directa con empresas familiares a través del fundador o un alto directivo de la empresay por lo
cual se acudio a los padres empresarios o hijos empresarios que son miembros de una misma
familia para analizar los conocimientos y experiencias que tienen en la empresa, en la cual se
mediran aquellas politicas familiares que permitan la sostenibilidad de las empresas en el

tiempo a través de los procesos de sucesion.

Dado el objeto de estudio, orientado a la identificacion de los factores que inciden en la
sucesion de empresas familiares, se hace necesario recurrir a las caracteristicas de las

empresas familiares.

De igual forma, es importante conocer las opiniones del padre empresario y del hijo, en
el desarrollo de la estrategia empresarial, por lo cual sera pertinente indagar los puntos de vista

gue poseen sobre la importancia de la familia en el desarrollo de la empresa.

Por otra parte, se utilizaron fuentes de informacién secundaria, obtenidos de libros,
revistas, bases de datos académicos, estudios y comparaciones econémicas nacionales y de
otros paises, asi misma tesis de grado e investigaciones, referentes al tema de la sucesién en

empresas familiares.

Dada la contingencia que se presenta en el periodo 2020-1 por causa del Covid-19, las
entrevistas se aplicaron por via directa online en la plataforma de Zoom a las gerentes de

Sayonara y Pantojitos; y la recoleccion de la informacién de Frisby se realiz6 a través de un mix
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entre el método de estudio de caso documental y la entrevista semiestructura que se formulé

para la investigacion debido a que no se logré obtener la entrevista directa con el fundador de

la empresa o algun alto directivo, por ello se acudié a un libro publicado por Frisby en su

primera edicién de abril de 2017, ubicandose la informacién obtenida en el libro de acuerdo a la

entrevista que se estructuro sin afectar la obtencion de la informacion desde las fuentes

primarias ya que el libro cuenta con los relatos de todas las personas que patrticiparon en la

construccion de Frisby.

6. Cronograma de actividades

Tabla 1

Cronograma de actividades

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

ANTEPROYECTO

20191

ETAPA ACTIVIDADES

FEBRERO

MARZO

ABRIL

MAYO

2 3| 4

1 2 3

4

REVISION BIBLIOGRAFICA INICIAL

ESQUEMA DEL PROYECTO DE INVESTIGACION

FORMULACION DE PREGUNTA INICIAL

INVESTIGACION DE ANTECEDENTES

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

DEFINICION DEL AREA TEMATICA

PLANTEAMIENTO DE OBJETIVOS

JUSTIFICACION DEL PROYECTO

MARCO REFERENCIAL

APROXIMACION AL DISENO METODOLOGICO

PRESENTACION DE INFORME ANTEPROYECTO

PROYECTO

ETAPA ACTIVIDADES

AGOSTO

TERMINACION DEL MARCO TEORICO

TERMINACION DEL MARCO CONTEXTUAL

TERMINACION DEL MARCO LEGAL

REVISION Y CORRECIONES DEL TRABAJO FINAL

TERMINACION DEL DISENO METODOLOGICO

ELABORACION DEL INSTRUMENTO

ELABORACION INFORME DEFINITIVO

INFORME FINAL

20201

ETAPA ACTIVIDADES

FEBRERO

MARZO

ABRIL

MAYO

TERMINACION DEL INSTRUMENTO

REDACCION TRABAJO FINAL

ENTREVISTA A EMPRESARIOS

ANALISIS DE LOS DATOS RECOLECTADOS

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

REVISION Y CORRECIONES DEL TRABAJO FINAL

ELABORACION INFORME DEFINITIVO

PRESENTACION DEL INFORME FINAL
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7. Resefia de empresas

Sayonara

llustracion 1

Logo Sayonara

SAYONARA
Simplemente delicioso
Mas que hamburguesas gourmet

Perera-Risaralda

Nota: La ilustracion representa el logo de la marca de Sayonara. Tomado de https://www.sayonara.co/

Sayonara fue fundada en los afios 70 por Pastorita Cortés Osorio, madre de la gerente
actual Ana Maria Osorio, en el garaje de una casa en la avenida 30 de agosto con 41, donde
actualmente conserva un punto de venta, su producto estrella en aguel momento eran las
fresas con crema batida y barquillos que ain son famosos en la ciudad. Gracias al sabor de
sus productos y al reconocimiento a nivel regional, ya cuenta hoy con 9 puntos de venta
ubicados en las plazoletas de comida de los principales centros comerciales de Pereira 'y
Manizales(Victoria, Pereira Plaza, Unicentro, Arboleda, Portal Cerritos y Mall Plaza), 3 puntos
de venta sobre la calle, en la avenida 30 de agosto donde nacié y en la direccion calle 7 No 14 -
43 circunvalar y en la Calle 66 carrera 23-06 Local 15, son formatos de restaurante
completamente renovados y acogedores donde se cuenta con un concepto Unico en la ciudad
de desayunos gourmet como Omelettes, Waffles y muchas otras deliciosas opciones y con un
salén de eventos y reuniones empresariales que ha venido teniendo un gran éxito entre los

empresarios de la ciudad.
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El crecimiento y posicionamiento local de la marca no han pasado desapercibidos a
nivel nacional, Sayonara estuvo recientemente hominado en los premios la Barra, como
restaurante favorito del pablico, ganadores al premio gacela 2012 y hoy esta dentro del top 100
de los mejores restaurantes a nivel nacional. Punto de venta Circunvar calle 7 N° 14-43 Tal vez
el mayor encanto que tiene esta empresa, es su talento humano, el servicio calido que recibira
cuando tome la decisién de ir a alguno de sus puntos de venta, el equipo de trabajo esta
comprometido en brindar una experiencia Unica al cliente, esperando que este se sienta
guerido y regrese pronto. Los productos Sayonara son elaborados con altos estandares de
calidad, materias primas seleccionadas con esmero para que usted disfrute con confianza de

las deliciosas opciones que tiene para ofrecerle.

Pantojitos

llustraciéon 2

Logo Pantojitos

Nota: La ilustracion representa la marca de Pantojitos. Tomado de:

https://www.instagram.com/pantojitos.co/?hl=es-la

Nace de la asociacion de los hermanos Franco que el 2015 se organizan como una
cadena de pastelerias con mas de 10 afios de experiencia. Sus actividades diarias se centran
en la elaboracion y comercializacion de productos relacionados con pasteleria, panaderia y
reposteria. Parte de su filosofia se basa en altos estandares de calidad en la prestacion de sus
servicios, basados en la experiencia e innovacién de su capital humano, de este modo generan

un elemento diferenciador en el mercado, logrando satisfacer las necesidades de sus clientes.
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Sus valores se basan en el respeto, la responsabilidad, el compromiso, la equidad, la

honestidad y el trabajo en equipo.

Frisby

llustracion 3

Fachada Frisby del Lago, Pereira

~pwnm . |POLLOFRITO N §
34«’-—* PIZZAS | : :

Nota: La ilustracion representa la fachada del primer punto de Frisby en el Lago, Pereira. Tomado de
https://frisby.com.co/

Todo comienza en 1977, cuando Alfredo Hoyos Mazuera y Liliana Restrepo Arenas
inauguraron en la ciudad de Pereira la primera pizzeria llamada Frisby, causando sensacion en
los ciudadanos. A los pocos dias comenzaron a buscar nuevos productos para ofrecer, y asi
llega el pollo apanado como una opcion en el menu. Esta es la primera vez que en Colombia se
encuentra el pollo en una preparacion apanada. Este se convirtié en el producto mas pedido
por los clientes y en el icono de ventas de la cadena. En el afio 1978 se inicia la apertura de
nuevos puntos en diferentes ciudades del Eje Cafetero debido a su cercania con la ciudad de

origen. En el afio 1987 los primeros locales en Bogota y en el afio 1990 en Medellin.
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Actualmente Frisby cuenta con més de 200 puntos de venta en 50 cabeceras municipales,
siendo asi una de las cadenas con mayor cobertura en el territorio nacional. Frisby cuenta con
3,500 colaboradores que se encargan de mantener en cada entrega las premisas de sabor,
servicio y calidad. El sabor de Frisby ha posicionado a la compafiia como la cadena nimero

uno de pollo apanado del pais.

8. Hallazgos

8.1. Sayonara

Para la recoleccion de la informacion del presente estudio fue pertinente emplear la
herramienta de entrevista semiestructurada, puesto que dicha herramienta permite dar a
cabalidad el cumplimiento de los objetivos mencionados al inicio del documento; la cual permite

utilizar preguntas abiertas y flexibles para propiciar una conversacién espontanea.

La siguiente entrevista se realizo el dia 28 de abril del 2020 en horas de la tarde, la cual
estuvo dirigida al Sucesor y gerente, Ana Maria Osorio y se desarrollé por medio electrénico la
plataforma que se utilizé para tal fin fue zoom, dirigida por el docente Jaime Montoya Ferrer y

desarrollada por los estudiantes Emily Quintero Espinoza y Diego Andrés Alviar Lopez.

Partiendo de las entrevistas semiestructuradas y de las demas fuentes de informacion

secundarias, se encontr6é que la fundadora de la empresa tenia un objetivo y una motivacion
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muy grande a la hora de emprender el negocio que quedaba ubicado en el garaje de su casa, y
era poder aportar un mejor bienestar a sus seres queridos, otro aspecto que lleva a pensar en
la creacion del negocio era la poca oferta que se tenia para ese momento en la ciudad de
Pereira donde practicamente la gente no tenia qué comer en la calle, para ese entonces
aparece un negocio de comida llamada Sandu y 10 afios después aparece Frisby que hoy en
dia tiene 43 afios, que para ese momento vendian pizzas lo que ellos llama fue una locura en la
ciudad, es ahi cuando la fundadora decide abrir en el garaje de su casa una venta de crema
con fresas y barquillos que causa un furor ya que se convirtié en un sitio donde las personas de
la regién podian ir a un sitio a comer postre lo que lleva a tornarse como el paseo familiar tanto
de personas de Pereira como de Armenia y Manizales, estos primeros pasos de sayonara

llevan a que la marca hubiese generado un recordamiento en las personas.

Por otra parte Ana Maria Osorio hija de la fundadora, sucesora y actual gerente
administrativa de la empresa Sayonara, realiz6 sus estudios en la Universidad Catdlica de
Pereira, trabajo en distintas empresas a Sayonara porque realmente lo veia como el negocio
del garaje de la casa, aunque no tenia un concepto de empresa, crecid muy conectada con el
negocio, participaba en las actividades de la empresa aunque cabe resaltar que no tenia
ningun interés lo veia mas por un tema de diversion de amor por el negocio de su madre, mas
adelante esa formacién como administradora de empresas veia que muchas cosas no
funcionaban bien dentro de la empresas y siempre estaba realizando recomendaciones, hasta

que la fundadora toma la decision de darle la direccion de la empresa a Ana Maria.

Después de lo cual Ana Maria aungue con su poca experiencia para manejar temas de

restaurantes aunque no se tenia idea, es de resaltar los valores que cobijan a la sucesora
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COMO una persona entusiasta, apasionada, emocionada, la llevan a tomar la responsabilidad de
la empresa, que tiempo después de estar a cargo se da cuenta del potencial de la marcay es
como empieza su historia con Sayonara, la garantia del proceso como ella lo llama solo se
logra con amor por cada una de las cosas que se hacen, aunque era algo pequefio, sin verle el
potencial, el amor como pilar llevan a que el proceso se diera con mucha mas facilidad y al

éxito empresarial que hoy en dia conocemos

Una vez Ana Maria toma las riendas del negocio y de llevar un tiempo a cargo en la
empresa, toma una de las decisiones mas importantes que fue poner el segundo punto en la
circunvalar, porque para ella en ese momento la circunvalar se estaba transformando a la zona
rosa, para ese momento el restaurante monos se encontraba en la circunvalar que era uno de
los competidores directos y era el punto de referencia de muchas personas en la ciudad, ese
dia que se hizo el lanzamiento de Sayonara pudo entender que la marca tenia un poder muy
importante ya que la gente lo recordaba y estaba conectada con ese producto de fresas con
crema, cuando se decide abrir en la circunvalar “mi mama ya vendia otros productos como
hamburguesas, perros, tortas hasta pollo frito pero la apuesta del pollo fue algo complicado ya
que no era la esencia del negocio”. Cabe resaltar que productos como las tortas y las fresas
con crema hoy siguen siendo las que vendian hace 40 afos, también se fueron diversificando
los productos poco a poco los productos con el fin de que los clientes se pudieran ir adaptando

a los nuevos productos y probaran cosas nuevas, sin generar cambios tan bruscos.

Por consiguiente uno de los momentos mas trascendentales y cruciales en el desarrollo
de la empresa fue la apertura del segundo punto, ya que lo comprenden como un aprendizaje

integral de cémo se hacia el negocio, otro momento va ligado al manejo empresarial y la cultura
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organizacional que van tomando como referencia es entender que realmente el éxito de la
marca no estaba basado solo en tener productos muy ricos, sino también en el cuidado y en el
valor de la gente que cambia completamente el panorama esto conlleva a que en momentos
dificiles como en el que estamos pasando actualmente haya gente comprometida con la marca
esto no lo habrian podido lograr sino se hubiera entendido que las compafiias son la gente para
ello deber ser coherente con lo que realmente quiere o transmite una organizaciéon, también ha
sido muy importante la expansion en la ciudad, pues cada vez que abren un restaurante hay
una respuesta muy positiva de la gente, hace dos afios empezaron un proceso de
transformacién que lo iniciaron hace dos afios lo cual hace que estuvieran mas preparados
ante la emergencia sanitaria, a lo que Ana Maria lo llama como un momento de no prepararse

seria catastrofico.

Asimismo como pilar fundamental de la investigacion, al indagar como estaba
conformada su familia y lo que tiene que ver con la familia en la empresa, se evidencia que Ana
Maria es la Unica familiar que se encuentra vinculada a la empresa, aunque tiene un hermano,
€l no vive aqui, se dedica a otras cosas totalmente distintas, cuenta con un equipo que lleva 15
afios que para ella es una familia dentro de sayonara, por otro lado cree que tener familia
dentro de la empresa puede ser una ventaja y una desventaja a la vez, desventaja ya que no
se tienen muchas personas con quien tomar una decision, también en muchas ocasiones las
empresas familiares aunque no pasan como en la primera generacién y en la segunda después
empiezan a tener unas complicaciones que si no estd muy estructurado el tema de familia
dentro de la compafiia se puede generar un caos bastante complejo por esto ella plantea que
para una tercera generacion bien podrian ser alguno de sus hijos siempre y cuando ellos
guieran o una personas externa a la familia que cumpla con las capacidades necesarias para

dirigir la empresa pero que ademas contara con el apoyo de una junta directiva.
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De acuerdo a la entrevista, el proceso de sucesion en cabeza de Ana Maria se dio de
una forma espontanea, sin mediar un proceso de planificacion o eleccion del sucesor, lo que si
representa un nuevo reto en el largo plazo es la continuidad del proyecto empresarial de

Sayonara por parte de sus hijos.

Por dltimo, al indagar sobre la vinculacion de miembros de la familia en Sayonara, nos
encontramos que en la actualidad no hay familiares dentro de la empresa. esto debido a que

los hijos no estan en la edad de trabajar.

Frente a los requisitos, no tienen inconveniente en que miembros de la familia formen
parte de la empresa. No obstante, serian muy exigentes y estrictos en los procesos de
seleccion frente a los perfiles de los cargos que ocuparian, para no generar inconvenientes o
retrocesos en los procesos administrativos y de calidad por el hecho de vincular personas de la

familia que no retinan las condiciones exigidas.

Para terminar, se examiné el tema de sucesion empresarial, la gerente actual Ana
Maria, tiene tres hijos que se estan preparando en la universidad. Le encantaria que alguno de
ellos quisiera entrar a la empresa, sin embargo, para ella no es una obligacion, pues cree que
las empresas, los emprendedores o los empresarios se obsesionan con que tenga que ser un
hijo el que trabaje dentro de la compafila como gerente y finalmente terminaron frustrando el
suefio de sus hijos y los presionan como para que entren a la empresa. Ella siente que esto

tiene que ser una decision libre que adquieran mas experiencia en otras empresas, pues le
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parece mejor, porque a veces también les piden que salgan de la universidad y salten
directamente a la empresa para ella es preferible nombrar un gerente externo y le parece vital y
fundamental que sea miembros de junta directiva cree que tienen que estar ahi, sino la
empresa se les puede perder en un minuto. Tienen que estar preparados para hacer parte de
las juntas directivas, tienen que saber leer un balance, tienen que saber leer los datos y las
cifras, también estar muy conectados con la empresa aun si no son realmente los gerentes o
parte fundamental de la compafiia, ademas resalta que sus hijos han estado muy conectados y
les gusta mucho la marca, lo que hacen, cuando estan en vacaciones sus hijos trabajan y han
ido tomando amor por la marca, hacen parte de las reuniones, se incluyen en las juntas, se les

da espacios para que opinen con el fin de que se conecten emocionalmente con la empresa.

Después nos relatd el proceso de sucesion, el cual en el momento no lo han hecho, al
hoy sigue siendo la gerente general, cuentan con una junta directiva, el gobierno corporativo
aun no lo tienen conformado. Sayonara hace parte de un proyecto de la Camara de Comercio
gue llama trayectoria omega que es un plan que busca estructurar todas las areas de la
empresa, en eso ya llevan casi un afio y el tltimo mdédulo es gobierno corporativo, preguntamos
si algun miembro de su familia podria ser un sucesor para garantizar la vida de la empresa a lo
gue respondié que ha pensado en eso, y cree que la forma de ver las cosas, hara que este
proceso no sea traumatico, porque no esta aferrada al poder de nada, si seria muy cuidadosa
de escoger esa persona que gerencie, que no solo sea capaz sino también que la parte
humana se ajuste sayonara ya que es una empresa que busca hacer ese puente de que las

personas que hagan parte de sayonara sean felices.
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En el proceso de entrevista con la gerente Ana Maria encontramos que tiene una vision
muy clara de la marca, de su empresa, afirmando que ha logrado conquistar el corazén no solo
de los pereiranos donde cree que ha hecho un buen trabajo, también suefia el mismo amor por
esta marca en cualquier ciudad de Colombia, una empresa que cumpla con el propdsito que
esta definido y es dejar huella en el cliente, en el proveedor, en el empleado y construir puentes

hacia la felicidad.

Se ha consolidado una marca muy eficiente con unos procesos muy bien constituidos,
muy fuertes, con un servicio agil. con calidad pero manteniendo ese servicio célido y familiar
gue es lo que han buscado, procurando siempre que la gente se sienta en Sayonara como de
ellos, “esto es de todo el mundo”, quieren ser una marca para todo el mundo, una marca
incluyente que no discrimina de ninguna manera, que pueda tener un programa para personas
gue tengan algun tipo de discapacidad, que no se discrimine por absolutamente nada, suefia
una empresa gue una a los pequefios empresarios y que de alguna manera logre ayudarlos

también.

En esta vision se destaca de forma contundente el deseo ferviente de hacer que la
empresa perdure, que trascienda las generaciones, pero conservando esa identidad que

defiende con tanta vehemencia.

En realidad, el tema de la sucesion empresarial en empresas familiares no esté por
tanto centrado soélo en la vinculacién o no de familiares. el aspecto central para la direccion

actual es conservar y mantener el legado la filosofia y los valores empresariales.
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8.2. Pantojitos

Para la recoleccién de la informacién del presente estudio fue pertinente emplear la
herramienta de entrevista semiestructurada, puesto que dicha herramienta permite dar a
cabalidad el cumplimiento de los objetivos mencionados al inicio del documento; la cual permite

utilizar preguntas abiertas y flexibles para propiciar una conversacion espontanea.

La siguiente entrevista se realiz6 el dia 6 de mayo del 2020 en horas de la noche, la
cual estuvo dirigida al fundador y gerente, Soreny Franco y se desarroll6 por medio electrénico
la plataforma que se utilizé para tal fin fue zoom, dirigida por el docente Jaime Montoya Ferrer y

desarrollada por los estudiantes Emily Quintero Espinoza y Diego Andrés Alviar Lopez.

Tomando como base las entrevistas semiestructuradas y de las demas fuentes de
informacion secundarias se encontrd que Soreny Franco es gerente y propietaria de una
empresa familiar que nace en el afio 2015, como resultado dela experiencia familiar, pues seis
de los siete hermanos tenian negocios de panaderia que estan ubicados en cada barrio de la
ciudad de Pereira, cuando ingres6 a estudiar administracion de empresas en la Universidad
Catolica de Pereira identificé que estos negocios tenian un ciclo de vida muy corto, es cuando
empieza a planear cémo alargar la vida de la empresa, identifica que los negocios de sus
hermanos tienen vidas muy cortas, lo que la lleva a idear un modelo de empresa que permita

asegurar su permanencia y duracion.
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En principio se propone partir de la idea de empresa que supere el concepto de
negocio, crear una empresa que contenga una marca, la cual se proyecto6 para que fuera una
franquicia. De esa manera, en 2015 empezaron a crear una planta de produccién, alli cada
negocio tiene sus panaderos, y pasteleros independientes, su produccién independiente, luego
comenzaron a crear una planta de produccion para empezar a centralizar las compras, los
costos, la pasteleria y asi se estandarizar la produccién, asi fue como empezé a disminuir

costos y mejorar la calidad de los productos.

Luego adquirieron unos vehiculos e intensificaron la busgqueda de nuevos clientes que
no fueran solos panaderias sino también universidades, colegios y empresas con el fin de que
les dieran refrigerios a sus colaboradores. Luego se separan de las panaderias para empezar a
trabajar con el sistema de franquicia, la cual se logré registrar y cuentan con cuatro afios en el

mercado, para el momento tienen dos puntos de ventas uno en Unicentro y el otro en Alkosto.

La idea basica sobre la que se sustenté la creacion de esta empresa, fue su
observacién sobre los ciclos de vida tan cortos de los negocios que duran tan sélo 5 o 6 afios o
maximo diez. Por el contrario, una empresa con un trabajo de marca y de posicionamiento que
le permita adaptarse a los cambios del mercado y crecer se asegura que las empresas

maduren y perduren en el tiempo que debe ser la meta de cualquier empresa.

El tema de sociedad familiar ha sido dificil para Soreny, en el proyecto iniciaron seis
hermanos y actualmente esta sola, pues ellos deseaban resultados de inmediato y ella concibe
la empresa como un proyecto de largo plazo, se trata de tener paciencia, de tener un equipo de

trabajo solido y de ir implementando todas las areas que se necesitan.
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Con relacién a su propuesta de innovacion, encontramos que Soreny realizo una
exploracion del mercado que para ese momento estaba muy quieto, por lo cual empiezan a
incursionar en los mercados de los cafés y a ofrecer la opcion de que los clientes pudieran
participar en la elaboracién de los panes ya que podrian tener autonomia para elegir la forma,
el relleno de hasta 3 dulces, de igual modo para el decorado en tortas y es a este proceso al
cual Soreny le atribuye el adjetivo de innovador, esto los ha llevado a tener mucha aceptacion

en el mercado.

El siguiente punto trata de los momentos mas trascendentales en el desarrollo de la
empresa en funcion de lo planteado se observa que han tenido impactos dificiles, como lo es la
separacion de sociedad con los hermanos, ya que lo que se queria era lograr ese suefio que
tenia Soreny y era lograr que ellos también lo tuvieran fue algo dificil, esa separacién siempre
costo, pero significd para ella decisiones que habia que tomar en el momento y no estar
amarrada, ya que cuando se tienen tantos socios que estan en desacuerdo muchas veces se
pretendia avanzar y no se podia tomar decisiones. Estas diferencias tampoco dejaba asesorar
de la mejor manera del equipo de trabajo profesional que también trabajan con ellos, otro
momento trascendental fue la pelea que tuvo con la marca, fue dificil, ya que la empresa Ara
tenian una marca Pantojitos muy similar, afortunadamente para Pantojitos el abogado pudo
resolver esa situacion a favor de Pantojitos, lo que para ese momento no tenian alternativa en
caso de haber perdido esta pelea ya que habian invertido en publicidad, el desarrollo de marca,

logos, cajas y todo lo que tenga que ver con presentaciones.
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La familia de Soreny esta conformada por siete hermanos y su madre, su padre falleci
hace aproximadamente 30 afios, ella es casada y tiene dos hijos, uno de 16 afios y otro de 12
afios, segun lo manifestado por ella sus hijos sienten amor y les gusta el negocio, los dos

hablan con mucha pasién de la empresa y venden en el colegio los productos.

Debido a la problematica situacion presentada con sus hermanos en el momento no hay
ningun familiar vinculado, aunque aclar6 que todos sus hermanos tienen negocios de
panaderias, también afirmo que la participacion de estos solo fue en los inicios de fundacion de
la empresa que fue uno de los momentos mas cruciales, pero en la actualidad en la empresa
Pantojitos no hay ningun familiar vinculado. Sin embargo Soreny manifest6 que dentro de los
requisitos que le exigiria a un familiar para ser parte de la empresa, seria la adaptacion hacia
las politicas de la empresa principalmente ya que debe existir respeto a estas y ademas que
sea una persona que ayude a sumar en todos los sentidos positivos para la empresa, con
respecto a la educacion es muy importante si se tratara de su participacion en temas
administrativos ya que deberan contar con algun tipo de formacion en temas, contables,
comerciales o administrativos ademas de la experticia que hayan desarrollado de experiencias
anteriores en cargos relacionados, , ya gue se ha tenido la experiencia pues es un error ya gque
no se es objetivo y no deja que la empresa avance sino que se va deteniendo algunos
procesos; pero para trabajar en los puntos de venta solo serd necesario que tengan experiencia

para atender los puntos de ventas.

Con respecto al tema de la sucesion Soreny piensa en la sucesion empresarial como un
fendmeno que puede asegurar la larga vida de la empresa, dado que ella como empresaria

suefia con gque en el futuro sus hijos al crecer tomen las riendas de la empresa; ella comenta
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gue para que esto suceda deben existir algunos aspectos importantes como lo son la pasién y
amor por la empresa, la formacién, conocer el desarrollo de la empresa, conocer los procesos,
ya gue no solo basta con la educacion sino también con la experiencia que hayan tenido y

vivido dentro de la empresa lo cual fortalecera ese sentido de pertenencia por la empresa.

A Soreny le gustaria mucho que lo hiciera su hijo mayor, comenta que él quiere
estudiar direccion de proyectos pero no porque se lo impongan, sino mas por un tema de
vocacion, piensa y siente que obligarlo a que haga parte del futuro de la empresa seria como
ponerle fin a la misma, ya que no lo haria con amor puesto que su proyecto de vida seria
marcado por otra pasion y sus hijos deberian hacer lo que quieran con su vida, y si se
presentara el caso de que sus hijos no quieran hacer parte de la empresa buscaria otra

persona para el cargo asi no sean ni sus hijos ni ningiin miembro de su familia.

Dentro de ese marco de sucesion nos cuenta que en este momento no tiene a un
sucesor que pueda garantizar la vida de la empresa, ya que en el momento sus hijos se
encuentran realizando estudios secundarios, ademas nos conté que aunque no tiene un
proyecto escrito para delegar la direccion de la empresa en un futuro, si piensa ir dirigiéndolo
paso a paso para que sus hijos vayan aprendiendo a adquirir aquellas habilidades que les
permitan tomar decisiones en un futuro si asi lo decidieran, también tiene pensado elaborar un
protocolo para que no se vayan crear problemas en la toma de decisiones con respecto a la
empresa Yy esto no desate un caos. Soreny visiona a su empresa aprovechando el mercado

local para luego irse ampliando a nivel regional, nacional y a muy largo plazo a nivel mundial.



65

8.3. Frisby

Para la recoleccién de la informacién del presente estudio fue pertinente emplear la
herramienta de entrevista semiestructurada, puesto que dicha herramienta permite dar a
cabalidad el cumplimiento de los objetivos mencionados al inicio del documento; la cual permite

utilizar preguntas abiertas y flexibles para propiciar una conversacion espontanea.

La siguiente entrevista se desarrollé entre el dia 28 de abril y el dia 18 de mayo de
2020, trabajo de estuvo dirigido por el docente Jaime Montoya Ferrer y desarrollada por los

estudiantes Emily Quintero Espinoza y Diego Andrés Alviar Lopez.

Partiendo del formato de entrevista semiestructurada y del libro Una historia de amor
llamada Frisby publicado en el 2017, el cual conmemora los 40afios de la empresa, en el libro
se encuentran detallados los relatos de los fundadores, hijos y demas personajes importantes
gue hicieron y hacen parte de la construccion de Frisby desde sus inicios en 1977 cuando inicio

como una pizzeria hasta la actualidad,;

Se abordaron las preguntas elaboradas para la entrevista semiestructurada con la
informacion contenida en el libro para convertirse en una entrevista documental en la cual se
encontré que la creacidn de Frisby corresponde a la unién matrimonial entre Alfredo Hoyos

Mazuera y Liliana Restrepo Arenas quienes se casan el 21 de diciembre de 1976.
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Alfredo Hoyos, es un hombre de negocios que a la edad de 18 afos ya tenia su primera
empresa, dado que crecié en un ambiente de negocios influenciado por su padre Alfredo Hoyos
Mejia de quien adquirir capacidades como la creatividad, salir de su zona de confort siendo
capaz de aventurarse a nuevos desafios, porque su padres fueron durante toda su vida en
busca de aventuras que resolvian en negocios exitosos que lo catapultaban al éxito
empresarial en todo lo que emprendia. Cuando viajé a la costa Caribe en donde analizé todo el
panorama del almacén Sears y al notar una oportunidad en la innovacion que ofrecia esta
nueva forma de distribucién de los productos dentro del almacén, decide construir uno similar
en Pereira en una construccion de dos pisos donde nacié el Almacén Real, la primera empresa
por departamentos que hubo en la ciudad. Mas adelante en un viaje a Japon donde fue por
jugueteria y termino volviendo con tecnologia para montar la primera granja avicola tecnificada

de Colombia negocio en el cual decidio retirarse.

Y fue asi como su padre se convirtié en su principal catedratico en la escuela de
empresarios y segun declara Alfredo, el no veia la hora de crecer para montar su propia

empresa y escribir su propia historia. (p.24-27)

A pesar de las comodidades en la que crecio Alfredo, su padre desde muy nifio le
inculco el valor de la responsabilidad, la disciplina y el trabajo los cuales le fueron impartidos a

través del ejemplo.

Alfredo reconoce lo importante que fue el hecho de aprender inglés desde muy nifio ya

gue esto permitié que su padre lo enviara a terminar la secundaria en la Riverside Military
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Academy, de Gainesville, Georgia en Estados Unidos persuadido por la idea de que esa

experiencia le templaria el espiritu a su hijo. (p. 29)

Pas6 por grandes dificultades puesto que era estudiante hasta la una de la tarde y
granjero hasta la una de la mafiana; del mismo modo, en 1964 a los 18 afios de edad termino
su bachillerato en Martinsville, Indiana; tuvo su primera experiencia laboral como representante
exclusivo de dos marcas extranjeras; el primer encuentro que tuvo con el mundo empresarial
fue con la organizacién Impavicol (Importadora Avicola de Colombia), la cual se dedicaba a la

asistencia técnica para los avicultores del interior del pais en donde labor6 10 afios sin pausa.

Otra experiencia empresarial importante fue la que obtuvo como fundador de la
empresa Pimpollo, una de las empresas productoras de pollo mas grande de esa época a
través de un préstamo en el IFI (Instituto de Fomento Industrial); por otra parte fue el fundador
de Procodes, una empresa que se dedicaba a la cual fue una empresa enfocada en la
reutilizacion de los desperdicios (plumas, tripas, sangre y otros residuos) de Pimpollo por medio
de una maquina que permitia procesar los desperdicios que se producian en el matadero de
Pimpollo y los convertia en nutrientes de excelente calidad. Otra organizacion que fundé
Alfredo fue Pollo Loco, el primer asadero de pollo que se abri6 en la ciudad de Pereira. En 1973
Kokoriko se asocié con Pimpollo, para operar a Kokorico en el eje cafetero y Antioquia bajo la

sociedad Avinco Ltda de la cual decidi6é vender su participacion y retirarse. (p. 29-39).

Liliana Restrepo Arenas, desde pequefia siempre tuvo iniciativas empresariales, y

exprimia cada minuto del dia, como si tuviera los segundos contados. A la edad de 20 afios se
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encontraba adelantando sus estudios universitarios y trabajando en Carvajal S.A. como
vendedora de equipos de oficina. “Fui la primera mujer de mi casa que estudié una carrera

profesional”, asevera Liliana. (p. 38)

Sin lugar a dudas uno de sus aspectos mas sobresalientes es su recursividad; es una
mujer capaz de producir muchas soluciones diferentes a un problema en menos de cinco
minutos. Esa cualidad inusual y extraordinaria, acompafiada de su inmenso carifio y sabiduria.

Asegura Carolina Hoyos. (p. 152)

Seis meses después de su matrimonio Alfredo y Liliana abren una pizzeria, el 17 de
junio de 1977 que fue registrada en su ficha mercantil como Sociedad Hoyos Restrepo la cual
empez0 inicialmente como una heladeria que comercializaba los productos de la marca Mimos

y luego deciden emigrar a la pizzeria Frisby.

La decisién de incursionar en el pollo frito sucedié porque cuando el hermano de Alfredo
Hoyos siendo bachiller, Fernando Hoyos Mazuera se fue de intercambio a California y, por
azares del destino, el duefio de la casa en donde se alojo era distribuidor de freidoras marca
Henny Penny. Fernando, que habia contribuido en el montaje de la pizzeria, remitié un catélogo
de tales maquinas a su hermano Alfredo, quien advirti6 inmediatamente el potencial enorme de
la novedad tecnoldgica. Cuando Fernando regresé a Colombia, Alfredo y Liliana compraron una
maquina Henny Penny de segunda y de inmediato empezaron los ensayos. El sistema de
coccion de esa maquina freidora, que es a presion, hace que el pollo quede mas jugoso por

dentro y tostadito por fuera. (p. 45-46)
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Y es ese momento donde reside la innovacion de Frisby ya que el pollo apanado era un
producto que conocia Alfredo de Estados Unidos, pero en Colombia aun nadie lo ofrecia y al
incursionar con un producto nuevo y novedoso pero que ademas se ofrece con la mejor calidad
hizo del pollo frito en Frisby un éxito total, ya que eran los mismos clientes quienes le pedian

gue se expandiera.

En un abrir y cerrar de ojos este duo se revel6 como un equipo creador de gran impacto.
Muy pronto la pizzeria Frisby empez6 a expender pollo apanado y, antes de que alguien
pudiese preverlo, se convirtié en una cadena de restaurantes que empez6 a cubrir la geografia
nacional a un ritmo progresivo y constante. Primero fue el Eje Cafetero, después Antioguia,
seguido de Bogota y el centro del pais, y mas tarde la region Caribe de Colombia. Hoy Frisby
es la marca lider de su género en el pais. Cuenta con mas de doscientos restaurantes, maneja

las franquicias Cinnabon y Sarku Japan, y trabaja con 3 mil empleados. (p. 18)

Dentro de los momentos mas cruciales que ha vivido Frisby se encuentra la creacién de
una junta directiva que surgi6 debido a que a principios del 2000 Frisby empezé a sufrir de
extorciones por parte de grupos delincuenciales que amenazaron no solo con la vida de los

fundadores y su familia sino también con la empresa y sus colaboradores.
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Obviamente la réplica de los violentos no se hizo esperar. Un dia de 1999 pusieron un
petardo en Pereira y meses después hicieron estallar una bomba en Medellin que, por fortuna,

no produjeron consecuencias funestas. Alfredo y Liliana calificaron los riesgos. (p. 62)

Efectivamente la situacion de orden publico, que ya era dificil, empeoro y no hubo
alternativa. Liliana y Alfredo decidieron salir del pais, pero antes de partir se inventaron una
férmula gerencial con el fin de que la empresa siguiera su curso. Llamaron a uno de los
consultores empresariales de confianza y le cuentan que desean construir un modelo de
transicion y administracion, pensando en el exilio de los fundadores”. Se trataba de

implementar una gerencia de tres personas con experticias diferentes.

Alfredo y Liliana organizaron un comité de gerencia y presentaron un modelo de
gobierno basado en un equipo triangular de alto desempefio, asi continuarian los procesos de
la companiia en su ausencia. La nueva figura administrativa se llamo equipo coordinador y fue
elegida por el propio comité de gerencia (como elemento novedoso), mediante voto secreto tras
considerar los argumentos de cada postulante. Los tres ejecutivos seleccionados fueron:
Francisco Guzman Cardona, al frente de las finanzas; Claudia Muriel, a la cabeza de la

direccién de operaciones, y Juan Diego LOpez, en la direccion de mercadeo.

Durante el 2001 los tres miembros del equipo coordinador fueron entrenados para
asumir este reto: el funcionamiento de Frisby en ausencia de los fundadores. “Gracias a esa
previsién de Liliana y Alfredo, cuando la familia Hoyos Restrepo opt6 por el exilio, el 19 de

diciembre del 2001, todos estabamos preparados”, enfatiza uno de los miembros del comité.
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En el 2003, Alfredo y Liliana regresaron a Colombia tras algunos afios de destierro
forzoso. Ante ese retorno, el equipo coordinador, que tan buena tarea habia hecho, dejé de ser
oportuno y surgié la necesidad de nombrar a un gerente general en propiedad. Esa designacion

recayo sobre Francisco Guzman.

“Yo fui el primer gerente no familiar que tuvo la compania -anota Francisco Guzméan-Un
gran voto de confianza y un reto al mismo tiempo, porque exigié abundantes dosis de humildad
por parte de los fundadores y mucha diplomacia de mi parte para manejar las situaciones,
siendo leal a mis convicciones y aportando mi criterio, siempre a favor de los intereses de la

compania”.

Como fruto de esa experiencia, Alfredo, Liliana y su gerente esgrimen una tesis: “Toda
empresa consta de dos elementos fundamentales: el emprendedor y el administrador. El
emprendedor es aquel que concibe un suefio y lo saca adelante. El administrador es aquel que
toma lo gestado y se encarga de desarrollado. Es cierto que la simbiosis entre emprendimiento
y administracion exige un balance crucial, pero cuando se da, aparece un equipo de trabajo

tesonero y tozudo que es capaz de operar transformaciones exitosas”. (P. 74 -80)

Otro momento de crisis fue Frisby empezé a tener problemas con los proveedores
porgue estos les vendian el pollo por kilo no por unidad lo cual hacia que se incrementaran

mucho los costos para la empresa por lo cual era necesario que cambiara el estandar en la
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industria, y cuando se realizé la reunion con el proveedor se hizo el siguiente planteamiento:
‘En vista de que Frisby vende pollos, quisiéramos comprar pollos. ¢ Por qué no construimos un
corredor de negociacion que sea equilibrado para ambos? No me vendas kilos de carne, sino
pollos de cierto rango de porte y tamafio. Tomamos lapiz, medimos variables y nos inventamos

la férmula.

Asi fue como Frisby volcé el Viejo sistema de compra por kilos y se volvié pionero en

comprar pollos por unidades”, concluye el gerente de Frisby. (p. 82)

La tercera crisis que sufrid Frisby sucedio dado que la presencia en cada ciudad
dependia de una planta de procesamiento. En dicha planta se concentraban los insumos,
cortdbamos, adobabamos el pollo y finalmente lo repartian a cada restaurante. Ese sistema era
limitado, costoso y muy vulnerable frente a las contingencias propias del pais. Puesto, en otros

términos: cualquier protesta masiva podia poner en jaque nuestras actividades.

Eso fue exactamente lo que sucedio en 1995, cuando un paro de camioneros puso

fuera de circulacion a la ciudad de Cali, cuyos puntos de venta eran abastecidos desde Pereira.

El incidente anterior, obligé a Frisby a solicitarle ayuda a la Avicola Napoles, quien le
cedi6é un area de trabajo donde un técnico nuestro corté y proceso el pollo, y de esta forma les
facilité un carro para abastecer los restaurantes de la ciudad. Al ver lo bien que habian

sorteado ese problema de suministro, se preguntaron: ¢,qué necesidad tenemos de cortar,
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procesar, almacenar y utilizar flotas de reparto, si nuestros proveedores locales pueden atender

esos procesos perfecta y oportunamente?”. (p. 83)

Como es légico, ese cuestionamiento bastoé para transformar toda la logistica de la
cadena Frisby. “Citamos esta eventualidad como ejemplo para destacar que, si somos lo
suficientemente reflexivos, veremos que casi toda necesidad apremiante es una oportunidad

valiosa” --afiaden los fundadores de la compaiiia.

La expansion de Frisby tuvo varios eventos favorables, casi magicos. Uno de ellos fue la
compra de Rico McPollo, en abril de 1998, lo que significo el ingreso de la compafiia a la region
Caribe. “Esa cadena tenia cinco restaurantes: uno en Cartagena, uno en San Andrés y tres en

Bogota”, precisa Ana Inés Toro.

Estos restaurantes fueron la oportunidad para montar operaciones en la costa Atlantica,

permitiéndole a la marca llegar a Cartagena, Barranquilla, Santa Marta, Monteria y Sincelejo.

(p. 85)

En principio hubo mucho debate familiar y directivo en torno a esa adquisicion. Los
restaurantes Rico McPollo eran una competencia que venia creciendo considerablemente, con
un formato de almacén muy grande. Muchos pensaron que esa compra, aunque permitia
crecer, podia comprometer la estabilidad de la empresa. Pero Alfredo y Liliana querian

comprarla. Como buenos emprendedores, ellos obedecen lo que les dicta su espiritu libre.
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Alfredo es de los que afirma: “Si los empresarios supieran manejar 'las calculadoras
financieras, no habria empresas”. Ya tenia la idea clara en la cabeza, entonces hizo prevalecer
su punto de vista. Una mafana llegé a la oficina de Felipe Lopez, el gerente en ese momento, y

le dijo: “Me reuni con la gente de McPollo, y acabé de comprarlo”.

“En virtud de esa inversion, Frisby us6 todos sus cupos bancarios y quedo sin liquidez -
explica Francisco Guzmén-. De pronto, estando en medio de esa circunstancia, sucedi6 lo
inesperado. Una cascada de eventos criticos, todos adversos, cay6 sobre nosotros, y empezo

Cristo a padecer’.

“Frisby compré McPollo hoy y al dia siguiente todos los indicadores del pais se fueron al
piso: las ventas se cayeron, el délar se dispard y el orden publico empeoré -explica Carolina
Hoyos Bojanini, hija de Alfredo-. Para colmo, nuestro gerente se habia tomado un afio sabatico
para estudiar. Yo nunca habia Visto a mi papé tan estresado. Menos mal que Liliana, que
siempre ha sido verraca, tomo las riendas de la compafiia, decidida a mantenerla en pie, y lo

logré con lujo de detalles”.

“A mi siempre me ha fascinado el estilo gerencial de Liliana, que tiene un talento
natural, nada comun, para sacar lo mejor de cada uno de sus ejecutivos y encaminarlos hacia
un norte preciso -indica Alejandro Hoyos Bojanini, hijo de Alfredo-. Yo he visto pocos jefes que

inspiren tanta confianza a sus colaboradores inmediatos como Liliana”. (p.86)
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A lo largo de su historia, Frisby se ha caracterizado por ser una compafia correcta 'y
juiciosa en todas sus obligaciones, tanto con los empleados como con el gobierno y la
sociedad. Es una cuestion de decencia. No obstante, pese a estos principios, la empresa no

estaba blindada contra los fallos del sistema contributivo.

Felipe Lopez explica esa particular Vicisitud: “Las diferencias de Frisby con la DIAN se
produjeron a raiz de una mala interpretacion de una norma, que inicialmente expresaba que el
IVA se cobraba sobre el servicio a la mesa y no sobre la venta de comida. Asi lo aplicamos
todas las cadenas de restaurantes del pais por un lapso de varios afios. Sin embargo,
posteriormente esa misma norma sufrié una interpretacion diferente por parte del gobierno: el
IVA se tenia que cobrar sobre el servicio a la mesa y la venta total; y el pago de ese impuesto
era retroactivo. Ciertamente fue un momento dificil porque ese cobro inesperado cayo justo
cuando acababamos de comprar la cadena de restaurantes Rico McPollo. Lo triste de tal
episodio fue que tuvimos que pagar, con retroactividad, algo que nunca cobramos a nuestros

clientes”. (p.87)

El sentido de responsabilidad social y los valores institucionales de la empresa han sido
desde sus inicios pilares fundamentales para fortalecer la cultura de Frisby y son estos
aspectos lo que mas llama la atencién en el ambiente de sucesion empresarial de Frisby ya

gue son los que mas exigen sus fundadores para los futuros sucesores.

Dentro de las anécdotas que mas han marcado los valores institucionales de la

empresa, se relata a continuacion: “La crisis del 99 arrancé en enero y alcanzo su cresta



76

maxima en julio -puntualiza Francisco Guzman-. jJamas vi una época mas funesta! Ese afio se
estreno con la crisis financiera del UPAC. Las tasas interbancarias tocaron el techo de 103%.
En todas las ciudades la gente empezo a perder sus casas, a entregadas sin esperanza de
recuperadas. La caida de la economia elevd los intereses, encareciendo la deuda que
teniamos con la banca y los proveedores. Y para rematar el panorama, la naturaleza nos
manda un terremoto de gran magnitud, que tuvo epicentro en Armenia y sacudioé todo el Eje

Cafetero. El saldo: mil muertos”.

“La compafia no toco fondo, pero si experimentamos la crisis financiera”, comenta su
fundador. Héctor Jaime Marin tiene presente esos sucesos. “Entre las muchas iniciativas que
se nos ocurrieron e hicimos ese afo, yo recuerdo el “Plan 1.000”, mil ideas que permitieran
ahorrar mil millones de pesos sin recortar el personal. Esa iniciativa salio del comité de
gerencia y fue acogida por todo el equipo. Hubo excelentes ideas. Ahorro en agua, energia,
uniformes. Tan elemental como abrir el grifo del lavamanos a la mitad para generar ahorro”. (p.

90)

Entretanto, habia otros factores que agravaban la crisis. “El sector avicola [gremio que
tradicionalmente ha sido disciplinado] fue declarado de alto riesgo. Los bancos nos cerraron las
puertas. Como nunca antes, teniamos serios retrasos con nuestros proveedores. ¢ Como
conseguir recursos en semejante crisis? La Unica forma de ser responsable en esos momentos

es apelando al pragmatismo. En otras palabras: jponga la cara, maestro!”.
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“La organizacion empez6 a tocar puertas con la siguiente propuesta: ‘Usted esta en
crisis y yo estoy en crisis, lo cual es malo para todos. Pero lo bueno de esto es que ambos
queremos lo mismo: superar esta situacion. Por eso tenemos que ayudarnos mutuamente’. Y la

gente empez6 a decirnos: ‘Digame, ¢ usted qué necesita?”.

“El carifo que inspiraba la empresa era tan sincero que los empleados llegaron a

"

proponer: “Paguennos la mitad del sueldo durante los proximos seis meses"”. Efectivamente no

hubo incremento de sueldos en tres afios, desde 1999 hasta el 2001. (p. 91)

Cdémo solventar semejante situacion ¢ Cual era la solucion? alguien cercano a Frisby
tenia la respuesta a esas grandes preguntas. Su nombre: Jaime Aristizabal, consejero

permanente de Alfredo y Liliana.

“La historia mas fascinante de esta compania se encuentra en sus momentos mas
criticos _sefala el consultor-. Liliana Restrepo capoteé como gerente esa crisis dura del 2000 y
los afos siguientes. Fueron afios dificiles que logramos sortear gracias al soporte de la junta
directiva, a los proveedores y a todos los colaboradores, que por la confianza que tienen en la

empresa comprendieron la situacion y dieron lo mejor de si para atravesar esa crisis”.

Jaime Aristizabal recuerda: “Una tarde Alfredo me llama para examinar el panorama y
después de darle vueltas al asunto, concluimos que la Unica opcién para salir del pantanal era

crecer”. (p. 93)
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Otro momento importante en el desarrollo de Frisby fue la alianza celebrada en 1995
con Almacenes Exito, Claudia Muriel recuerda con simpatia ese nexo: "A propdsito del Exito, te
voy a regalar un consejo gratis. Uno siempre debe contestar las llamadas que le hacen. No se
me olvida. Cierto lunes, muy temprano, siendo yo directora regional, estaba en mitad de una
reunion y entr6 una llamada a mi oficina que no pude atender inmediatamente. Horas después,
apenas tuve chance, devolvi los timbrazos, uno por uno. Una de esas llamadas provenia de
Almacenes Exito. Me dicen: ‘En desarrollo de nuestro plan de expansién, hemos decidido abrir
plazoletas de comida y queremos invitarlos a participar’. Le marco a Francisco Guzmany le

cuento. jMira lo que nos estan ofreciendo!”. (p. 95)

La gerente de mercadeo, Gloria Chain, se dio a la tarea de llevar a cabo la negociacion
con Almacenes Exito. La cual se logro poco tiempo después. Efectivamente esta grande
superficie se aprestaba para abrir su primera hipertienda en Bogota, en la avenida de las
Américas, y deseaban incorporar cadenas de comida a su organizacion. “Encontramos que su
formato de cocinas era mas pequefio que el nuestro [que habia sido pensado para restaurantes
de calle], y si queriamos estar ahi, debiamos resolver el asunto- precisa Héctor Jaime Marin-.
Ese desafio gener6 otro aporte decisivo para el desarrollo de la cadena: un nuevo esquema de
ensamble. Habia que disefiar un nuevo modelo de despacho que fuera idéneo para atender
mercados masivos en espacios reducidos. jDaba gusto ver con qué eficiencia esas unidades
pequefias operaban los grandes volimenes de trafico! Lo que siguioé después fue casi épico.
Frisby crecié en la misma proporcién que el Exito se expandia en Colombia: Bogota, Medellin,

Cali, la costa Caribe, y no pare de contar”.
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Con el nuevo aliado Frisby llegd a Santa Marta, Popayan, Neiva y Sincelejo. Fue un
hecho incontrastable. Con esa alianza la empresa tuvo un crecimiento exponencial. “Nuestro
ritmo de crecimiento era de uno o dos restaurantes por afio. Y cada apertura era un evento.
Pero cuando nos vinculamos al Exito, todos esos calculos se rebasaron -agregan sus
fundadores-. Asi como el Exito de Las Américas, en Bogota, suscit6 la aparicion de nuestro
nuevo sistema de ensamble, la expansion posterior de esa cadena jalon6 también nuestra

transformacion logistica y operativa”. (p. 96)

“La alianza con Almacenes Exito fue esencial para el desarrollo de Frisby destaca Juan
Guillermo Munera-, porque le permitié crecer rapidamente a un costo razonable”. En el 2011,
Almacenes Exito le concedi6 a Frisby el premio al mejor aliado concesionario en
reconocimiento a su innovacion permanente. Al momento de recibir esa distincién, Francisco
Guzman dijo: “Para mi el Exito es la universidad del crecimiento y la prueba es que crecimos
veinte por ciento anual durante cinco afos. Entre 1994 y el 2005, la cadena Frisby se duplic6. Y
entre el 2005 y el 2013, nos triplicamos. Es cierto que el Exito no nos ensefié a caminar, pero

que a nadie le quepa duda que si nos ensef6 a sostener la marcha”. (p. 97)

Al analizar a Frisby como empresa familiar se evidencia que la familia Hoyos Restrepo
esta conformada por Alfredo Hoyos Mazuera, Liliana Restrepo Arenas y sus dos hijos Catalina
y Alvaro, ademas de los dos hijos mayores que nacieron del primer matrimonio de Alfredo que

son Alejandro y Carolina Hoyos Bojanini.
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La segunda generacién de Frisby esta compuesta por cuatro hermanos; todos
empresarios. Catalina Hoyos Restrepo, Alvaro Hoyos Restrepo, Alejandro Hoyos Bojanini y

Carolina Hoyos Bojanini. (p.149)

Los momentos en los que un familiar politico se ha vinculo a la empresa han sido dos
uno ocurrio debido a que en 1989, Luis Miguel Restrepo decidié dejar la gerencia de la
companiia y probar su capacidad emprendedora en otros senderos; lo que hizo que Alfredo y
Liliana buscaran un nuevo gerente. No tardaron en encontrar al lider idéneo. Se trataba de un
sobrino de Alfredo, apenas de 25 afios, Felipe Lépez Hoyos, hijo de Alicia Hoyos Mazuera,

hermana mayor de Alfredo.

Felipe era un talentoso administrador de empresas, que habia obtenido todos sus titulos
académicos con honores y ya exhibia en su relacién de méritos la gerencia de la empresa

Nutriovo, baluarte familiar durante cincuenta afos.

Los fundadores de Frisby fueron directos con él: “Queremos que nos ayudes a expandir
la empresa”. Asi fue como con los ojos limpios, sabiendo el producto excelente que tenia entre
manos, elabord un plan estratégico, armo un equipo con gente de alta competencia, marco la
pauta y la organizacion se dedico a crecer con el acelerador a fondo, con fluidez y en orden,

coherentemente.
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La intuicion de Alfredo y Liliana les decia que estaban ante un producto ganador, que
debian preparar su empresa para dar un gran salto; que podia crecer sin perder el control ni
poner en peligro la calidad, sin violentar la cultura empresarial que habian sembrado juntos.
Cuando Alfredo se levantaba en las mafianas, lo sorprendia la misma voz en su cabeza:
“Estructura, Alfredo. Si quieres que tu empresa crezca, debes darle estructura”, asi fue como
instaron a Felipe Lépez para que armara un equipo de alto nivel. Entre sus miembros
destacados estaban Gloria Chain, en el &rea de mercadeo; Francisco Guzman Cardona, actual
gerente de Frisby; y Alejandro Hoyos Bojanini, en el area de sistemas, quien computarizé la
empresa, dotandola con los equipos suficientes e instaurando el correo electrénico. Eso fue

decisivo para mejorar la productividad de todos los departamentos. (p. 56-57)

Y el segundo momento en el que se vincul6 a un familiar, fue cuando Frisby queria
incursionar en el mercado de Antioquia y este se realizé por medio de un contrato de franquicia
gue hubo entre Restaurantes de Antioquia del que era duefio Juan Guillermo Echavarria Hoyos

y Frisby. (p. 52)

“Yo me acuerdo --comenta Carolina Hoyos Bojanini --. Mi papa llegé a Medellin
asociado con Juan Guillermo, un primo hermano al que queria mucho porque habian crecido

juntos”.

Efectivamente, pese a las circunstancias de orden publico, Frisby arrancé operaciones
en Medellin muy bien, abriendo siete restaurantes en seis afios. Todo parecia que su porvenir

en Antioquia estaba mas que asegurado. Cada socio tenia razones para declararse satisfecho.
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“Mi papa es muy participativo y solidario -asevera Carolina-. Todo negocio con él es un gana-

gana para todos”.

Como es de suponer, fiel a su cultura incluyente, Alfredo no tardé en mostrarle a su
primo todos sus conocimientos sobre el negocio del pollo, ofreciéndole las claves que habian

hecho crecer a Frisby en forma vertiginosa.

“Restaurantes de Antioquia empezé a explotar la marca Frisby -aclara Luis Miguel
Restrepo-. La sociedad era manejada por Juan Guillermo Echavarria, pero bajo los parametros
de Pereira. Alfredo lo acogié y le brindé la induccién que solia ofrecerle a todos sus ejecutivos,
viajaron a ferias de restaurantes para conocer aspectos clave del negocio: maquinarias,
marcas, estandares de calidad, contactos y proveedores”. Después de un tiempo sucedio algo
inesperado. “Todo indica que Juan Guillermo, después de conocer el funcionamiento de Frisby,

quiso operar la cadena en Medellin a su manera” --reflexiona Luis Miguel.

Lleg6é un momento en que Juan Guillermo se sentia duefio del negocio y se aparté de
las directrices de Alfredo y Liliana, suscitandose un conflicto que no tardo en llegar a estrados
judiciales. Jaime Aristizabal, testigo excepcional de ese episodio, tiene ain en su memoria este
suceso. “Esa crisis familiar fue muy dura para Alfredo y Liliana. Les doli6 mucho porque ellos
son dos personas nobles. Todo lo hacen por lo derecho. De modo que cuando llegé el punto de
no retorno, el punto de quiebre, me buscaron y me dijeron: “Jaime, ayudanos. Necesitamos

resolver esta situacién con Juan Guillermo de la mejor manera posible. ;Qué se te ocurre?”.

(p.53)
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Finalmente, Frisby y Restaurantes de Antioquia rompieron relaciones. Ambos querian
liquidar su convenio. La pregunta crucial era: ¢,cual seria el destino de los puntos de venta que
funcionaban en Medellin bajo el sistema Frisby? Para resolver tal encrucijada, sin erosionar
mas las relaciones personales de los involucrados, cada parte opté por nombrar negociadores
externos. Echavarria fue representado por Carlos Alberto Robles y Ricardo Sierra Moreno; y
por su parte, Alfredo Hoyos fue representado por Diego Millan y Jaime Aristizabal, su escudero

empresarial.

“Fue una negociacion muy dura --admite Jaime Aristizabal-. Después de varios dias de
ires y venires sin avizorar un acuerdo, alguien de la mesa dijo: “Hagamos lo mismo que

nuestros abuelos. Resolvamos esta operacion con un voy o van™.

El voy o van fue la formula transaccional que mas litigios resolvio en las montafias de
Antioquia desde el siglo XIX, cuando los diferendos eran abundantes, pero los jueces de paz y

los notarios eran escasos.

El voy o van fue la formula transaccional que mas litigios resolvio en las montafias de
Antioquia desde el siglo XIX, cuando los diferendos eran abundantes pero los jueces de paz y
los notarios eran escasos. Todos los abuelos de aquellos tiempos usaron esa norma para
allanar sus diferencias, haciendo prevalecer el orden y la justicia a través de la ponderacion. “El

VOy 0 van es un invento paisa por excelencia -explica el mediador de Frisby-. A través de él,
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una parte ofrece (¢voy o van?), y la otra parte escoge (yo voy o vayan ustedes). Por regla
general, quien escoge, siempre paga, y el otro siempre cobra. Muerta la inconformidad,

acabado el problema”.

“Como resultado de ese voy o van -precisa Aristizabal-, el flaco Echavarria se quedoé
con los restaurantes que habia en Medellin, incluyendo locales y personal, y nos pagé por eso.
Nosotros, aparte de la prima recibida, quedamos con la marca Frisby. ¢ Fue una buena
decision? El tiempo se encargaria de responder esa pregunta”. “Lo triste de este cuento fue
gue la otra persona utilizé lo aprendido en Frisby para montarnos competencia con una cadena
que se llamé Pinky”, afiade Ana Inés Toro. “La ruptura con Restaurantes de Antioquia saco

temporalmente a Frisby de Medellin --evoca Luis Miguel Restrepo-. Sin embargo, debiamos

regresar en _el menor tiempo posible. jHabia que volar!”. (p. 54-55)

En cuanto a la participacion de familiares en la empresa informa Alvaro, el mas joven de
la familia Hoyos Restrepo “Todos los hijos hemos pasado por la empresa, cumpliendo diversas
funciones, sobre todo por cuestiones de entrenamiento Carolina fue gerente regional en
Bogota. Alejandro fue jefe de sistemas. Catalina estuvo vinculada a la Fundacién Frisby, y yo

participé en el montaje de varias operaciones”. (p. 146)

Tal vez la cualidad mas importante que ha desarrollado Frisby ha sido la de saber
quiénes son las personas con las que les gustaria trabajar y quisieran ofrecerles la compafiia

como parte de su plan de vida. (p. 162)
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Los expertos consideran que Frisby, como todas las marcas exitosas, debe prepararse
para afrontar los desafios propios de su madurez. Uno de ellos es el relevo generacional.
“¢ Quién va a seguirles la cuerda a Alfredo y a Liliana? Porque ellos dos son unos motores de

muchas revoluciones”, reflexiona Felipe Lopez Hoyos exgerente y sobrino de Alfredo y Liliana.

Los fundadores estan conscientes de las implicaciones que entrafia el relevo
generacional. Liliana tiene sus esperanzas claras: “A mi si me gustaria mucho que nuestra
esencia cultural se mantuviera en el tiempo. La filosofia y nuestros valores han sido la base

fundamental para crecer”. (p. 146)

Frisby ya posee una larga trayecto en cuanto a la sucesién empresarial, ya que debido a
la época de violencia vivida en 1999 que atentaba no solo contra los fundadores de Frisby sino
también contra la infraestructura fisica y humana, Alfredo y Liliana debieron irse del pais por
asuntos de seguridad y por eso debieron dejar una estructura sélida y capaz que hiciera las
veces de ellos por el tiempo que iban a estar ausente en los asuntos de la empresa para no

afectar su funcionamiento.

Alfredo y Liliana organizaron un comité de gerencia y presentaron un modelo de
gobierno basado en un equipo triangular de alto desempefio, asi continuarian los procesos de
la compafiia en su ausencia. La nueva figura administrativa se llamo equipo coordinador y fue

elegida por el propio comité de gerencia (como elemento novedoso), mediante voto secreto tras



86

considerar los argumentos de cada postulante. Los tres ejecutivos seleccionados fueron:
Francisco Guzméan Cardona, al frente de las finanzas; Claudia Muriel, a la cabeza de la

direccion de operaciones, y Juan Diego Lopez, en la direccion de mercadeo.

Durante el 2001 los tres miembros del equipo coordinador fueron entrenados para
asumir este reto: el funcionamiento de Frisby en ausencia de los fundadores. “Gracias a esa
prevision de Liliana y Alfredo, cuando la familia Hoyos Restrepo opt6 por el exilio, el 19 de

diciembre del 2001, todos estabamos preparados”, enfatiza uno de los miembros del comité.

El equipo coordinador funcion6 por dos afios, hasta el 2003. Y fue tan exitosa su
gestion, que el 2002 resultd ser el mejor afio en toda la historia de la compania. “La sacamos
del estadio, bajo la asistencia de una junta asesora integrada por los socios fundadores, Jaime
Aristizabal y Juan Guillermo Munera, asesores permanentes”, subrayan Alfredo y Liliana. (p.

74-75)

En el 2003, Alfredo y Liliana regresaron a Colombia tras algunos afios de destierro
forzoso. Ante ese retorno, el equipo coordinador, que tan buena tarea habia hecho, dejé de ser
oportuno y surgio la necesidad de nombrar a un gerente general en propiedad. Como se hizo
referencia anteriormente, del equipo coordinado se pas6 al nombramiento del gerente general e

cabeza de Francisco Guzman.



87

Cuarenta afios en el mercado constituyen una experiencia acumulada que permite
mantener mas controlados los riesgos. Muchos ven el éxito empresarial solo como algo del
momento, sin detenerse a pensar en todo lo que ha implicado llegar al presente. Sin importar el
tipo de industria o categoria en la que se compita, el factor clave esta en la gente, en su
formacion y en la capacidad de consolidar equipos que profesen y defiendan los valores
corporativos como propios. Tal vez la cualidad mas importante que ha desarrollado Frisby ha
sido la de saber quiénes son las personas con las que les gustaria trabajar y quisieran

ofrecerles la compafiia como parte de su plan de vida. (p. 142)

Por fortuna, el actual cuerpo directivo, aparte de acumular una gran experiencia, tiene
energia para mucho tiempo. Ellos, los talentos del presente, son los constructores del futuro.
Los fundadores estan conscientes de las implicaciones que entrafia el relevo generacional.
Liliana tiene sus esperanzas claras: “A mi si me gustaria mucho que nuestra esencia cultural se
mantuviera en el tiempo. La filosofia y nuestros valores han sido la base fundamental para

crecer’.

“El mas grande tributo que la préxima generacion ejecutiva de Frisby le puede hacer a
sus fundadores -sostienen varios miembros de la junta directiva es mantener vivo su
pensamiento empresarial, por medio de un comportamiento humano coherente. En la medida
en que los proximos administradores conserven latentes los valores ideoldgicos de la

compafiia, se podra seguir hablando de un liderazgo sano”. (p. 145)
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“Gracias al espiritu de vanguardia de mis padres, pienso que ya el camino a seguir esta
trazado --indica Catalina Hoyos Restrepo-. Si algo hemos aprendido mis hermanos y yo es que
trabajar siempre con lo mejor del mundo en cada ramo, aunque es costoso, siempre produce
excelentes resultados. Es un tema de autoestima. Frisby siempre trabaja con los mejores
insumos, y eso vale tanto para nuestros asesores y ejecutivos como para nuestras materias
primas. De modo que, por ese lado, creo que tanto el relevo generacional como el tema de la

innovacién permanente (otra obsesién de mi papd) no suscitaran conflictos”.

“Muchas veces yo me he hecho esa pregunta -afiade Carolina Hoyos Bojanini-: cuando
llegue la hora de agarrar la batuta, ¢ seremos capaces de mantener ese nivel de exigencia,
calidad e innovacion que Liliana y mi papa nos han inculcado? Sinceramente yo creo que si.
Como suele decir Jaime Aristizabal, todos los hijos nacimos con la “curiosidad administrativa’
impresa en nuestros genes. Hoy Frisby marcha sobre ruedas. Sin embargo, nada de lo que
hemos hecho hasta la fecha (que presenta excelentes resultados) nos garantiza el éxito del
mafiana. Ese éxito exige evolucién, reinvencién continua, humildad para desaprender lo
aprendido en el pasado (cosa que no suele ser facil) y agilidad para asimilar las nuevas

realidades y moverse con rapidez”.

Casi todas las empresas del mundo nacieron familiares. Por origen, esas
organizaciones presentan varios ciclos. El primer lapso arranca con los fundadores jovenes y
activos, al frente de la compafiia incipiente, transformando el suefio en una realidad robusta. En
esta etapa hay dificultades, enormes retos, puesta de cimientos y fortalecimiento. Esta fase
concluye cuando los fundadores asimilan su relevo y entregan las riendas a la siguiente

generacion, suscitando el arranque del siguiente ciclo: los hijos al frente de la compafiia.
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“La unidn que existe entre los cuatro hermanos se debe al trabajo amoroso que durante
nuestra infancia realiz6 Liliana, que siempre se preocupd por nutrir nuestros lazos afectivos,
con mucha sensatez y ecuanimidad -asevera Alejandro Hoyos Bojanini-. Como fruto de esa
labor esta la armonia que hoy existe entre Carolina, Catalina, Alvaro y yo. Eso es algo que yo
destacaré siempre con gratitud, porque ella sembré las semillas de nuestro carifio mutuo en el

momento preciso: cuando todos éramos nifos”.

Varias son las empresas exitosas que no superan la segunda generacion y son abatidas
por multiples factores, como la “anemia filoséfica” de los nuevos lideres, yerros administrativos,
liquidacion o bancarrota. Por tal razén se hace necesario implementar instrumentos previsivos

solidos. (p. 143 -145)

Aungue no existe una salvaguarda que garantice la perennidad de una compafiia, si hay
formulas disciplinadas que permiten la continuidad de ciertas formas de ser. Una de ellas es el
protocolo de familia, un documento claro, vinculante, equitativo, sustentado en el respeto. En
cuanto los hijos de los fundadores definan su sistema de gobierno familiar, se evitaran muchas

discrepancias futuras.

El protocolo es una caja de herramientas eficaz, altamente preventiva, frente a las

contingencias del porvenir; ese es el blindaje que busca la segunda generacion de Frisby.
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En el proceso o el protocolo de familia que se ha consolidado en el ambiente
filosofico de Frisby se debe destaca que los fundadores deciden delegar su gestién
directiva en principio en un equipo coordinado y luego en una gerencia profesional por
parte de la persona que no pertenecia a la familia. ElI concepto de la vinculacion de los
hijos, es también como lo dice uno de ellos, una cuestion de entrenamiento cumpliendo
diversas funciones. Es decir, no se maneja el tema de herencia sino el tema del mérito,
lo que decide la vinculacion con la empresa es la idoneidad y la preparacion para
aportar. Pero ante todo y como en diversos momentos se observa en el relato, lo
defienden los fundadores. Lo que mas les interesa es conservar los valores y la

naturaleza filoséfica de la empresa.

“Yo soy la primera en saludar el protocolo de familia, porque la gran beneficiada es
Frisby. --afirma Catalina Hoyos Restrepo-. Nuestros padres, siguen siendo lacidos, activos y
vitales, y quieren disfrutar esta etapa de su vida con mas tranquilidad. Los cuatro hijos estamos
casados, empiezan a llegar los nietos, y cualquier amparo que se le ofrezca a Frisby es
bienvenido. Hace tiempo me convenci de que mis padres no crearon una familia de ocho
miembros, sino un organismo de mas de tres mil doscientos empleados. jDios nos ayude a

mantenerla siempre en el liderazgo!

Gracias a esa prevision yo veo nuestro futuro claro. Veo a la empresa con gente de
primer nivel, una junta directiva muy competente, donde los hijos a través del concejo de familia

tengan su espacio para tramitar sus iniciativas”, concluye Catalina. (p. 146)
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En cualquier otro lugar habria sido conflictivo separar a los hijos de la empresa, aqui no
_sefala Jaime Aristizabal-. Como los cuatro hijos son emprendedores, no tuvieron ningun
problema en salir de la zona de confort de Frisby y entrar a la zona de aventura de sus propios

restaurantes. Fue relativamente facil y resultaron buenos empresarios”.

“Las franquicias fueron una idea novedosa que se le ocurrié a mi papa vy a Liliana con el
objetivo de impulsar nuestro emprendimiento individual, sin tener nexos laborales con la casa
matriz de Frisby -explica Carolina Hoyos Bojanini-. Seguimos unidos a la organizacion, pero a

través de restaurantes concesionados, que constituyen un excelente negocio”.

“En cuanto me hicieron la oferta del franquiciado, supe que era una excelente opcion,
mucho mejor que quedarme en la empresa donde solo iba a ganar un sueldo -explica Alejandro
Hoyos Bojanini-. Aca usted decide cuanto se va a ganar. Por otro lado, desde el punto de vista
administrativo, la idea de franquiciar a los hijos es brillante, porque uno tiene que resolver sobre

la marcha todo tipo de asuntos. Y eso ofrece una experiencia valiosisima”.

Catalina Hoyos Restrepo comparte esa percepcion: “Es cierto que el protocolo familiar
limitdé nuestras oportunidades laborales en Frisby, pero, por otro lado, nos abrié la gran puerta
del franquiciado”. Nuestra evolucién como empresarios vino a través del programa de
franquicias; proyecto que ayudé a estructurar junto con el equipo directivo. Jaime Aristizabal,
amigo y asesor de la familia, propuso que se iniciara este programa con los hijos para que nos
formaramos como empresarios y al mismo tiempo se ensayara el modelo con nosotros mismos.

La idea tuvo inmediato respaldo de mi padre y de Liliana, y fue habilmente materializada por
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Francisco Guzman, gerente de la compafia, quien desarroll6 todos los detalles con total
imparcialidad y con el objetivo de que fuera el mismo modelo tanto para mis hermanas y

hermano como para otros franquiciados.

La evolucién de los hijos como empresarios, se dio a través del programa de franquicias

de la empresa, donde pudieron formarse y ensayar el modelo con ellos mismos.

Asi relata su historia al lado de Alfredo y Liliana, Alejandro Hoyos Bojanini quien inicié
un camino, hace casi 13 afios, en el cual su padre ha sido permanente ejemplo y maestro. La
construccion de una empresa operadora de franquicias hubiera sido un camino solitario si no
fuera por el apoyo de su esposa Carmifia, quien lo ha complementado no solo en el aspecto
sentimental sino también en el empresarial. Su gran sensibilidad y habilidad en el manejo de
nuestros recursos humanos ha sido vital en el desarrollo de su propia empresa; y sus dos hijos
Natalia y Pablo, son un motivo de inspiracion permanente, un motorcito que me impulsa cada

mafiana a ser mejor. (p.150)

“Ante esa incertidumbre natural, solo existe una alternativa Unica: aprovechar el dia de
hoy para mejorar. Lo Unico seguro que tienes es la realidad de hoy. De modo que, si te
encuentras en la cuspide, no bajes la guardia. Mira a tu alrededor, siempre hay algo que puede
ser mejorado. Esa busqueda perenne es lo Unico que puede conducirte a la excelencia

empresarial’, afirma Alfredo Hoyos, cofundador de Frisby. (p. 161)
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Frisby siempre ha tenido la enorme ventaja de ser manejado por un cuerpo ejecutivo de
alto nivel, cuya idoneidad ha sido puesta a prueba en varias crisis severas. “Esa es la pauta a
seguir. Hacia futuro vemos a un grupo ejecutivo como el de hoy, defensor de los valores
corporativos creado por los fundadores, direccionando la compafiia con una junta directiva

externa y con presencia de algunos de sus hijos”, comentan sus fundadores. (p. 162)

9. Conclusiones

Luego de haber realizado los respectivos analisis de la informacién recolectada a través
de las fuentes primarias y secundarias, se pudo cumplir a cabalidad con los objetivos -tanto el
general como los especificos- propuestos al inicio de esta investigacion; que seran presentados

con mayor profundidad a continuacion:

Origen de la familia

La institucion familiar es una fuente primaria en el desarrollo empresarial de una
sociedad. Los valores sobre el trabajo, el respeto por el trabajo de los demas y la visién
emprendedora y de motivacién al logro provienen en muy buena mediad de los valores y las
experiencias familiares. En una sociedad que pretenda alcanzar niveles mayores de
prosperidad la necesidad de proteger el legado empresarial de la familia es inminente. debido a
gue en muchas ocasiones es la propia familia la que termina por afectar y destruir este
patrimonio. Es necesario que las familias sean conscientes de los peligros que pueden correr
sus empresas y sus patrimonios si no se toman las medidas adecuadas para una eficiente

sucesion.
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En los casos analizados se observa como, por diversas razones, los duefios y sus
familias han alcanzado plena consciencia de la necesidad de establecer procesos
organizacionales que permitan la conservacion de la empresa en el futuro. sistemas de
sucesion que pueden ser el nombramiento de grupos directivos profesionales con participacion
de la familia en las juntas directivas como lo tiene Frisby o bien el esquema de preparacion y
seleccion estricta de los miembros de la familia que puedan aspira a ocupar cargos en la

empresa como lo propone Sayonara y Pantoijitos.

En general se pude aceptar que la familia es fuente generadora de empresas, pero a su
vez, la ausencia de sistemas adecuados de sucesion y de agencia, son los causantes de
muchas de las disoluciones o cierres de empresas importantes. como se observa en las
empresas analizadas la proteccion depende del grado de educacién y de consciencia sobre la

necesidad de establecer protocolos.

El origen de la familia, forja el papel de la familia como el elemento clave de los
procesos productivos, el papel que juega la consanguinidad en el orden social permite la
institucion de deberes reciprocos, cabe resaltar que las empresas familiares Frisby, Sayonara y
Pantojitos, aunque hoy en dia las familias se conforman de diversas maneras, estas aun
conforman el concepto clasico al que Quiroz llama y lo clasifica como familia nuclear o

completa donde esta compuesta por el esposo (padre) la (esposa) madre e hijos.

Los suefios que crean empresa
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Ya desde el lado de la toma de decisiones encontramos en las tres empresas sujetas de
andlisis factores comunes, en primer lugar, desde lo que Mintzberg llama los papeles de los
gerentes integradores, que se agrupan en tres categorias que estan ubicadas dentro de la toma
de decisiones ya que las tres poseen caracteristicas de emprendimiento, gestionar las
anomalias y distribuir todos los recursos con el fin de la obtencion de objetivos
organizacionales. Por otro lado, se evidencia que aplican el modelo racional para la toma de
decisiones ya que estas se realizan de manera consciente que conlleva a la solucion de
problemas, en efecto también hallamos grupos gerenciales mas profesionales han permitido
gue los empresarios y fundadores tomen la decision de organizar el negocio de la familia para
darle una estructura mucho més solida visionandola ya como una empresa que se proyecta a

largo y de esta manera dan un salto hacia al futuro o vida de las organizaciones;

Porque es alli donde los empresarios y fundadores se dan cuenta de que necesitan
conformar areas de trabajo, organizar las finanzas, y es asi como se van nutriendo de
elementos claves que permiten que estas empresas familiares puedan tener mas
oportunidades para el futuro. Podemos decir que dos de las tres empresas analizadas manejan
mucho una toma de decisiones muy individual donde las realiza Gnicamente el gerente al

contrario de la otra empresa que la hace de forma mas grupal.

El problema de las empresas familiares es precisamente el de la toma de decisiones
debido a la dificultad para lograr acuerdos ente los miembros de la familia. la necesidad de
establecer sistemas organizacionales y administrativos que permitan la participacion, pero a su
vez la centralizacion frente a las decisiones es un aspecto relevante en la direccion y

perdurabilidad de la empresa. En el caso de Pantojitos el tema se resuelve al contrario no con
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la division de funciones sino con la salida de sus hermanos. Esta es otra alternativa de la
negociacion que uno de los duefios adquiera los derechos de los demas, con el fin de evitar

crisis que den al traste con la empresa.

Familias que construyen empresa

El tercer factor, familias que construyen empresa encontramos que en Frisby y
Sayonara la familia ha ejercido una influencia y una motivacién muy importante en la vocacion
de estos empresarios, ya que estos tuvieron que realizar una serie de actividades de tal forma
gue empezaron a florecer los cimientos basicos que forman parte de la planeacién empresarial,
desde el lado de Pantojitos aunque sus padres no le inculcaron esta vocacion empresarial, sus
hermanos que iniciaron junto a ella un proyecto de montar panaderias en algunos barrios de la
ciudad de Pereira y con esto se fortalece su vocacion empresarial la cual se vuelve mucho mas
contundente cuando toma su formacién académica para pasar de una visién de negocio a

formar una empresa.

Debe sefialarse desde el lado de Sayonara que aqui se cumple a cabalidad a lo que
Vasquez sefala que estos familiares se han incorporado a la empresa de manera que le
pudieron dar continuidad a la empresa como algo natural y deseado debido a la facilidad de
incorporacion en la alta gerencia de estas dos compafiias, asimismo hallamos que cada
empresario es un mundo distinto, lo que destacamos la capacidad de hacerse a si mismo a
través de su voluntad de ser, por lo que han dedicado sus esfuerzos a conseguirlo siguiendo el

gran legado de sus padres.
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Frisby al contar con dos fundadores encierra dos vocaciones empresariales muy
diferentes pero complementarias, donde Alfredo Hoyos hombre de negocios y con una amplia
trayectoria en el emprendimiento cuenta con unos cimientos muy fuertes en su vocacion
empresarial ya que su abuelo y padre fueron hombres de negocios que se hicieron asi mismos,
de esta manera convirtiéndose en unos grandes maestros para €l, ya que al haber crecido
rodeado de tantas aventuras empresariales, hizo de él, el hombre que ayudo a forjar Frisby.
Por su Parte Liliana Restrepo ha sido una mujer muy empoderada que desde muy pequefia
tuvo vocacion empresarial que la llevo a prepararse profesionalmente y a ejercer un tiempo
hasta que llegd el momento en donde uni6 sus habilidades con la astucia de Alfredo y es asi

como nace Frisby.

En la perspectiva que aqui nombramos hace referencia a la empresa familiar como
aquella que existe y tiene el deseo de seguir existiendo en el tiempo por medio de una
conexion entre la empresa y familia para ello es necesario que se cumpla con las tres

condiciones:

. Propiedad: en efecto las tres empresas Frisby, Sayonara y Pantojitos, cumplen
con esta condicion ya que dicha propiedad es poseida por la familia para ejercer el control de

las actividades que realizan cada una de estas.

. Poder: En este aspecto se presentan de maneras muy diferentes en las
empresas analizadas ya que tanto en Sayonara como Pantojitos, el poder es ejercido por una
sola persona que para este caso son las gerentes, quienes se encargan de tomar todas las

decisiones frente a la empresa, muy diferente a lo que sucede en Frisby que cuenta con una
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junta directiva altamente calificada y con muchos afios de experiencia la cual conforman entre

miembros externos y miembros familiares (Hijos) y sus fundadores.

. Continuidad: Desde esta perspectiva las empresas han experimentado
momentos de transicion de una generacion a otra como sucedioé en Sayonara cuando la
empresa fue entregada de la madre a la hija la cual es actualmente la gerente encargada. En
otros casos entregarla a externos como sucedié con Frisby cuando por una situacion de orden
publico, que afectaba la seguridad de la empresa y sus fundadores, se tuvo que conformar una
junta directiva para que siguiera dirigiendo la empresa sin la presencia permanente de los
fundadores, sin descartar posibles miembros en algin momento de la empresa. Desde el lado
de Pantojitos, se observa que en la conformacion inicial de la empresa se presentaron
conflictos familiares que impedian la construccién de la empresa, ella como madre y
empresaria manifiesta su anhelo de que exista una continuidad de la empresa por parte de uno
de sus hijos, si este lo desea, sino designar a una persona externa a la familia para que

gerencie la empresa.

Podemos incluir también que desde el entorno familiar de estas empresas no se
presentan inconvenientes que impidan la mision del negocio, ya que el proceso de sucesion en
estas empresas se da desde una planeacion para la sucesion de la empresa como un proceso
gue convino para que estas empresas siguieran con su proceso de creciente, a través de la

prolongacion de su vida.

Podriamos concluir a continuacién desde la teoria de la agencia, explicar los tipos de

relaciones que se presentan en el momento de la transferencia de una generacién a otra con el
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objetivo de generar el menor costo posible y se podrian presentar los siguientes tipos de

relacion:
) RA1: en la que el “Principal” es la EF y el “Agente” es el Gerente Externo
) RA2: en la que el “Principal” es la EF y el “Agente” es el Gerente Familiar
° RA3: en la que el “Principal” es la EF y el “Agente” es el Familiar Politico que se

incorpora a la firma en la segunda generacion

En relacién a la idea anterior podemos deducir:

. Frisby: aplica la RA1: en la que el “Principal” es la EF y el “Agente” es el Gerente
Externo, ya que la empresa cuenta con una junta directiva encabezada por los fundadores y la
gerencia es ejercida por alguien externo a la familia. En este caso se debe anotar que el
concepto de agencia o de gerencia en Frisby, no se refiere a la figura individual, sino en la
formacion de equipos técnicos y altamente profesionalizados en la direccion. Esta amplia
capacidad de pensamiento interno ha permitido como se pudo observar en la descripcion de la
empresa sortear de forma muy eficiente los momentos criticos dificiles por los que ha pasado la
empresa y la economia nacional. El equipo gerencial y de direccién, en cual han participado en
algunos cargos los hijos, es una de las grandes fortalezas que se ha creado en el modelo de
sucesion, pues los esquemas de innovacion, calidad y desarrollo humano en la organizacién es
ante todo una creacion colectiva, inspirada en la filosofia institucional creada por sus

fundadores.
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. Sayonara y Pantojitos aplican la RA2: en la que el “Principal” es la EF y el
“Agente” es el Gerente Familiar ya que la gerencia es ejercida por miembros de la familia como

lo son las personas que estan al cargo al hoy en dia.

Dado a lo anterior concluimos que las empresas analizadas aln conservan y ejercen un
alto control ya que aun hay miembros familiares vinculados a la empresa, ya que la teoria de la
agencia permite brindar unos sistemas de control y monitoreo que busca al maximo reducir los
costos provocados por el hecho de ser una empresa familiar y trasladar los conflictos mismos

de la familia a la empresa.

La diferencia ya establecida entre Sayonara y Pantojitos, es que en esta Ultima el
fundador no son sus padres sino, sino el grupo familiar de sus hermanos. Lo que aporta esta
experiencia es que en términos de agencia, lo menos costoso para la sobrevivencia y el largo
plazo de la empresa es la disolucién de la alianza familiar o la concentracion por parte de uno
de los hermanos. Lo que pretende la politica de sucesién empresarial es ante todo la
conservacion de la empresa, que en muchas ocasiones se ve amenazada por las diferencias

entre los miembros de la familia.

Sucesion para la Renovacion empresarial

Segun lo afirmado por MeClure, & Ward, la sucesion es la transicion del liderazgo y
propiedad de la empresa familiar de una generacion a la siguiente. Es un proceso de
planeacion y administracion de toda la vida que abarca un amplio rango de pasos encaminados

a asegurar la continuidad del negocio a través de las generaciones.
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Por ello la influencia que ejerce la sucesion como aquella capacidad de entregar la
empresa para que otros se hagan cargo sin afectar la continuidad de esta, ha sido muy
importante en los momentos mas cruciales de las empresas analizadas como lo fue con
Sayonara cuando la madre decide entregarle a su hija la empresa para que ella pudiera dirigirla
de acuerdo a sus convicciones o como Pantojitos cuando los hermanos deciden retirarse dirija
la empresa con toda su estructura ya puesta en marcha y también como lo hizo Frisby cuando
en aquel momento decide dejar a cargo una junta directiva debidamente preparada para que
tomara las riendas de la empresa y esta pudiera seguir, demostrandose asi con todos estos
casos la importancia que tiene la sucesion para renovar la capacidad de las empresas
familiares sin dejar de lado que este es un proceso que debe ir acompafiado en todo momento
de un aprendizaje continuo para que la persona que tome el mando pueda ser capaz de tener
un comportamiento ético, saber actuar en situaciones complejas para que la sucesion no se

convierta en el problemas mas dificil que deben afrontar las empresas familiares.

Se debe tener en cuenta que en ambos casos como empresas de familia el deseo
primario es que la empresa perdure, evitar ante todo que los proyectos sean de una sola
generacién. El empresario no ve la empresa como un asunto de herencia, considera que el
mérito y el esfuerzo deben ser las condiciones esenciales para que sus hijos o miembros de la
familia continten con el proyecto y conserven su ideal su filosofia. en esto coinciden tanto

Sayonara como Pantojitos.

Segun a lo que afirma Gallo Algunas razones por la que se podria retrasar la sucesion

son principalmente por temor a: quedarse sin patrimonio, no tener nada que hacer, perder
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estatus social, los hijos no estan preparados para sucederme, los hijos no quieren trabajar en la
empresa, accidente, o esperar a que existan un patrimonio lo suficientemente grande para
dividirlo y darlo a cada miembro su parte. Cabe recalcar la tranquilidad y armonia con la que
estas empresas las cuales fueron sujetas de analisis hacen frente a este tema que es la
sucesion empresarial, lo cual lleva a un engranaje entre una generacion a otra o0 a que un

cambio de gerencia haya sido de manera exitosa.

Factores que inciden en la sucesion de empresas familiares

Dentro de todos los factores que pueden incidir en la sucesion de empresas familiares

se destacan los siguientes:

. La administracion: Este es un factor que incide, ya que en estos se desarrolla
aguellos factores que garantizan la supervivencia de la empresa son: el producto, el mercado,
la tecnologia, la competencia, el personal y el capital, estas, por ende, resulta muy certero el
hecho de imputar a una mala administracion, como causante de la liquidacién de la empresa
(Sallenave, 1990, p. 51-52), este es uno de los factores mas importantes y representativos de
las empresas ya que engloba todas las herramientas que integran las compafiias y que se
deben administrar de la mejor formar para el logro de los objetivos, como sucede en Sayonara,
donde la administracion es ejercida por la gerente quien se encarga de tomar en gran medida
las decisiones que se toman en base a estos factores, es importante resaltar la gestion que se
ha tenido de cada uno de estos indicadores lo que han llevado a la empresa a convertirse en
una empresa lider en el sector de alimentos, donde no solo el producto hace de esta una
empresa grande sino también la cultura organizacional orientada al personal siendo este un

pilar fundamental en el crecimiento de Sayonara.
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Para el caso de Frisby la administracion ejercida por la junta directiva ha logrado que
todos y cada uno de los factores que se deben monitorear y controlar para siempre lograr los
resultados deseados enfocada siempre en la mejor calidad, filosofia que ha acompafiada a la
compafiia desde sus inicios cuando los fundadores buscaban siempre de ofrecer un producto
de calidad, trabajar con la mejor tecnologia, entender la importancia que tiene el capital
humano para la empresa y ademas el hecho de cuando aparecio el pollo frito en Frisby se
convirtié en producto estrella debido a su sabor inigualable impulsado por sus fundadores al

adquirir aquella freidora Henny Penny

Para el caso de la empresa Pantojitos, la administracion ejercida por la gerente siempre
le ha apuntado a una gestién integral de los factores que permitieran llevar la marca a un mejor
posicionamiento ofreciendo productos innovadores y de alta calidad sumados a los valores de

su capital humano y al conocimiento de su competencia.

Requerimientos de la empresa: Estos motivan al fundador a una intensa necesidad de
descansar lo cual lo orienta al cambio para afrontar nuevos retos, esto acrecienta la necesidad
de transmitir la direccion de la compafiia a otras generaciones, ademas de entregar recursos
para que estas generaciones puedan enfrentar con altura esta responsabilidad, sin tener que

desprenderse de la empresa que ha sido el esfuerzo de muchos afios de trabajo.

Desde la perspectiva de Sayonara, dado la importancia del papel que desarrolla la
gerente a pesar de todos los requerimientos de la empresa que estan bajo su custodia, ella

manifiesta que la necesidad de transferir la direccion de la empresa la observa muy lejana,



104

debido a que aun se siente capaz de asumir todos los requisitos de la empresa en su rol sin

embargo no destaca la posibilidad de hacerlo a futuro.

En relacién a Frisby se evidencia que los requerimientos de la empresa son demasiados
debido a su tamafio organizacional lo cual exige cada vez muchas méas capacidades
gerenciales y sumado a aguellos momentos cruciales que han exigido que los requerimientos
de la empresa sean transmitidos a otras personas, hicieron que se creara la junta directiva para

poder cumplir con todos los requisitos que la compafiia exige para seguir funcionando.

Ahora bien, en Pantojitos, los requerimientos de la empresa son desempefiados a
cabalidad por la gerente ya que cuenta con las capacidades suficientes para desarrollar su
cargo y al igual que Sayonara visiona la transmision de direccion de la empresa en un futuro

lejano.

. Capacidades Directivas: Se refiere a la incorporacién de nuevos directivos, se
realiza cuando la empresa esta en crecimiento, y estos poseen caracteristicas muy similares a
las del fundador a medida que los nuevos directivos desarrollan sus capacidades, el desarrollo
de la misma se enfoca hacia la tecnificacién de las areas y hacia una vision integradora de

varias funciones de la empresa.

En funcion de lo planteado se evidencia que las empresas Frisby, Sayonara y
Pantojitos, poseen capacidades directivas tanto empiricamente como profesionalmente de los

fundadores y sucesores ya que todos poseen esa vocacion empresarial impartida desde sus
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ndcleos familiares, ademas en el desarrollo de las empresas han sabido incorporar nuevos
directivos a los cuales les han impartido en muchas de sus caracteristicas propias para que
estos sientan a la empresa como parte de su proyecto de vida apoyando esa vision integradora

gue hace que las empresas funcionen.

. Cultura de la empresa: Este andlisis nos permite evidenciar un punto comun
entre Frisby, Sayonara y Pantojitos, lo cual se observa que todos parten de una cultura
organizacional orientada a las personas, no como objetos sino como seres humanos que
poseen un valor muy especial y ademas que reconocen que han recibido de cada uno de sus
colaboradores lo que ha hecho de estas empresas lo que hoy en dia son. También estas
empresas se enfocan mucho en trabajar en cada una de sus marcas y lo que quieren que estas
representen para sus clientes buscando siempre ofrecer la mejor calidad; y es especialmente
estos puntos que mueven y forjan las culturas organizacionales de las empresas analizadas las
cuales manifiestan que a futuro quieren que se conserven estos valores empresariales que las

hacen a cada una diferente y especial.

Se debe resaltar que el concepto de cultura organizacional encierra no solo los valores y
principios que ha desarrollado la empresa frente al sistema administrativo y de calidad de sus
productos, también acoge la dimension humana y social que se manifiesta en las politicas
laborales y en la vision de desarrollo humano que tiene frente a sus colaboradores, y la
responsabilidad social y ambiental. En las tres empresas es evidente que la sucesion incluye
también y de forma muy especial la conservacion de estos valores. En el caso de Frishy la

identidad frete al tema de la responsabilidad social y el ato compromiso de la empresa con su
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comunidad es un legado que se han esforzado sus fundadores por mantener y asegurar hacia

el futuro. El tema de sucesion empresarial va mucho mas alla de lo fisico y monetario.

. Liderazgo: Es quien direcciona y guia la empresa estableciéndose asi un grado
de jerarquia. De hecho, este es uno de los factores al que mayor importancia le dan estas
empresas, puesto que precisan que la persona que este al cargo de la compaiiia, no solo sea
capaz sino también que pueda generar un impacto positivo con los colaboradores en términos
de relacionarse, de guiarlos, motivarlos y de hacerlos sentir como parte importante de la
empresa. También es necesario aclarar que esta competencia de liderazgo es una habilidad
gue posee la persona y que ademas se puede construir a si mismos ya que no se nace con

esta competencia.

. El poder: Se afirma que el poder es muy escaso en la transmision de la primera
a la segunda debido a que esta suele solo al fundador, esta es una de las razones por las que
el fundador teme a dejar el poder del negocio. Dentro de este orden de ideas este factor es
relevante para el desarrollo de estas organizaciones sujetas de analisis, puesto que aunque
ellas ejercen el poder no se ha presentado un inconveniente en la transmision del poder de una
direccién a otra, ya que ellos entienden que el poder es algo representativo al cargo que se

desempefie segun el orden jerarquico de la empresa.

. Diferencias familiares: Son etapas dificiles ya que genera conflictos entre las
relaciones entre familia y empresa, ya que se generan problemas para lograr la armonia y el

trabajo en equipo.
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Las empresas entienden que debe existir un distanciamiento entre empresa y familia, se
observa que estas no tienen vinculados a parientes o integrantes lejanos de sus familias, salvo
a una excepcion de que la persona o el familiar cuente con todas las capacidades idoneas

tantos personales como profesionales para desempefiar algun cargo dentro de la empresa.

. Participacion de la familia en la empresa: La participacion de la familia en las
empresas Frisby, Sayonara y Pantojitos, es casi nula ya que solo consideran como posibles

participantes a sus hijos.

. Preparacion de los miembros de la familia: La preparacion de los posibles
sucesores en las empresas analizadas es una actividad muy latente que se realiza en la

actualidad.

Para el caso de Sayonara la gerente relataba que a pesar de la corta edad de sus hijos
gue se encuentran estudiando, trata de vincularlos en algunas labores operativas que se llevan
a cabo en la empresa como atencion en puntos de venta y también en algunas labores

directivas para que se vaya involucrando con cada una de las cosas que hace la empresa.

Seguidamente Frisby, cuenta ya con un amplio historial de educaciéon empresarial a los
posibles sucesores ya que son cuatro hermanos cada uno con caracteristicas y profesiones

diferentes pero que toda su vida estuvieron de cerca en el desarrollo de la empresa y han
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tenido la oportunidad de trabajar directamente, ademas muchos de ellos son empresarios y no

descartan en un futuro tomar las riendas de la empresa de ser necesario.

Finalmente, Pantojitos siendo una empresa muy joven, que al momento se sigue
consolidando, la gerente cuenta que le gustaria que uno de sus hijos si en algiin momento lo
consideraran como una oportunidad de proyecto de vida puedan hacerlo, ella los involucra en
las actividades de la empresa muy basicas como en la parte de la panaderia, relacionamiento
de la marca, donde ya comienzan a recibir vocacion empresarial por parte de su madre dado

gue tienen muy corta edad.

Cabe resaltar que segun lo expresado en la entrevista de las tres empresas estos
expresan una firme conviccién en que si uno de sus hijos decide tomar las riendas de la
empresa debe ser porque asi lo quiera y no porque lo sienta como una obligacién para seguir

con el legado familiar.

Protocolo Familiar

Se evidencio en las empresas Frishy, Sayonara y Pantojitos, no se ha realizado un
protocolo familiar sin embargo afirman tener conocimiento de los beneficios que representaria
tanto para la familia como para la empresa tener establecido este mecanismo como un plan de
accion a futuro que ayude a direccionar la empresa y ademas entienden que esto requiere de
tiempo dado que tomarian decisiones en el presente que podrian afectar el futuro por ello

deciden tomarselo con tranquilidad y calma sin descartar hacerlo en afios futuros.
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Por el contrario, Frisby si han desarrollado el tema de protocolo familiar, pero lo han
dejado bajo autonomia de los hijos de los fundadores para que ellos definan su sistema de
gobierno familiar y asi evitar discrepancias futuras comenta uno de los hijos de la familia Hoyos
Restrepo “Yo soy la primera en saludar el protocolo de familia, porque la gran beneficiada es
Frisby. --afirma Catalina Hoyos Restrepo-. Nuestros padres, siguen siendo lacidos, activos y
vitales, y quieren disfrutar esta etapa de su vida con mas tranquilidad. Los cuatro hijos estamos
casados, empiezan a llegar los nietos, y cualquier amparo que se le ofrezca a Frisby es
bienvenido. Hace tiempo me convenci de que mis padres no crearon una familia de ocho
miembros, sino un organismo de mas de tres mil doscientos empleados. jDios nos ayude a
mantenerla siempre en el liderazgo! Gracias a esa prevision yo veo nuestro futuro claro. Veo a
la empresa con gente de primer nivel, una junta directiva muy competente, donde los hijos a

través del concejo de familia tengan su espacio para tramitar sus iniciativas”, concluye Catalina.

En cuanto al tema del protocolo familiar se evidencia que ninguna de las tres
sociedades familiares tiene implementado protocolos familiares dentro de los protocolos de las

distintas empresas analizadas.

Concluimos que existe un factor comun familiar que prima sobre cualquier decisién
empresarial con respecto a la sucesion de la empresa familiar hacia la siguiente generacion, ya
sea hacia la segunda o tercera generacion como es el caso de Sayonara, y es que todas las
empresas estan de acuerdo en que el sucesor debe sentir mucho amor por la empresa para
gue logre seguir con las filosofias que cada una de estas empresas se ha encargado de crear,
fortalecer y cuidar, enfocadas en los valores humanos que hacen la distincion entre cada una

de las empresas analizadas;
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Ademas, se evidencia que las empresas familiares usan mucho la distincién entre el paso
de negocio a empresa, ya que la segunda surge cuando a la primera se le implementa una
estructura administrativa con lo cual se empieza a construir una empresa solida que tendra la
capacidad de proyectarse a largo plazo y solo asi se hara necesario hablar de sucesién
empresarial. Por eso, para que se piense y luego exista una sucesién empresarial, primero
debe existir la empresa con toda su estructura; es esto lo que le da sentido al tema de sucesién

empresarial, en las empresas familiares.

10. Apéndices

10.1. Formato Entrevista Semiestructurada
FACTORES QUE INCIDEN EN LA SUCESION DE EMPRESAS FAMILIARES DE

PEREIRA
FACULTA DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS.
PROGRAMA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
UNIVERSIDAD CATOLICA DE PEREIRA

Obijetivo: Identificar los factores que inciden en la sucesion en empresas familiares de

Pereira.

Confiabilidad: La informacién obtenida mediante esta entrevista, ser4 procesada y

analizada en forma integral con todas las empresas que participan en el proyecto. El objetivo es
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aprender de las experiencias de los empresarios en el campo de la sucesion empresarial sin

necesidad de revelar informacion que pueda ser considerada confidencial.

Informacion general

Fecha de la entrevista Mes ( ) Dia( ) Afio (2020)

Razon social de la empresa:

Afo de fundacion:

Subsector:

E-mail:

Direccion:

Teléfono:

Cargo del entrevistado

A. Fundacién de la empresa

1. ¢ Cuando fue el momento de fundacién de la empresa? / ¢, Como naci6 la empresa?

2. ¢, Qué lo impulsé a crear la empresa?

3. ¢ Cudl fue su innovacion, ¢,qué quiso impulsar con su empresa?

4. ¢ Cudles han sido los momentos mas trascendentales o cruciales en el desarrollo de

la empresa?

B. Empresa familiar

1. ¢, COmo esta conformada su familia?
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2. ¢ Qué miembros de su familia estan vinculados? y ¢ por qué?

3. ¢ En qué momentos mas cruciales en el desarrollo de la empresa, ha participado la

familia en la empresa?
4. ¢ Como estd incorporada la familia, en que areas y cargos se desempefian?

5. que requisitos les exigen a los familiares para ser parte de la empresa, si lo tienen?

C. Sucesién empresarial
1. ¢ Qué piensa usted del tema de sucesion empresarial?
2. ¢Han realizado proceso de sucesion empresarial en la empresa?
Si (' si responde si pasa a la 3)
No ( si responde no pasa a las preguntas 14 y 15)
3. ¢,Como fue el proceso de sucesiéon?
*Solo aplica para empresas que ya han vivié el proceso de sucesion*

4. ¢ Algun miembro de su familia podria ser un sucesor para garantizar la vida de la

empresa?

5. ¢ Ustedes que criterios tuvieron en cuenta en el proceso o programa de sucesion

empresarial?
6. ¢ Qué sistemas de sucesién usaron?

7. ¢, Cudles criterios piensa que se deben tener en cuenta para la delegacion de la

empresa?

8. ¢, Como fuel el protocolo de sucesion y quien lo elaboro?
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9. ¢ Qué dificultades se presentaron en el proceso de sucesién y como las resolvieron?

10. ¢ Considera que la decision de sucesion fue una buena decisién? ¢ Por qué?

11. ¢ Considera que con el proceso se sucesion se garantiza la supervivencia de la

empresa para proximas generaciones?

12. ¢ usted en este momento esta tranquilo con la sucesion o piensa que puede haber

algun arreglo? ¢ Se siente conforme con la decisiéon? ¢ Por qué?

13. ¢ Se tiene algun proyecto/plan para delegar la direccion de la empresa en un futuro?

14. ¢ Esta pensado o ha pensado en iniciar un proceso de sucesion de la direccion de la

empresa?
(La pregunta 16 la deben responder todos los empresarios)

15. ¢ Cual es la vision que usted tiene para su empresa, cual es la prospectiva o suefio

gue tiene para su empresa? ¢ Como visiona el futuro de la empresa? /

16. Comentario final
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