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1. Resumen

Muchos son los estudios que actualmente se ceeitrdeis Empresas Familiares, puesto que
conforman gran parte del tejido economico de Espgfe especial de nuestra comunidad,
teniendo gran peso en cuanto a la contribucioradenipresa Familiar a la estabilidad del

empleo. Segun el Instituto de la Empresa Familglr nimero estimado de empresas

familiares en Espafa es de dos millones y medid®c5&b de las empresas esparfolas son
familiares y emplean a mas de 9,5 millones de paso

La actividad de las Empresas Familiares viene geder en la sociedad un considerable
impacto econdémico y, con su actividad, contribugela creacién de cadenas de valor para
productos y servicios que representan la mayorepdet la demanda en el mercado. La
Empresa Familiar aporta determinados valores gogibayen no sélo a su propio desarrollo,

sino que su modelo de gestion contribuye a gemngraisociedad mas justa por su aportacion
a la estabilidad del empleo, la mayor responsatulitiacia los trabajadores, el afan de
superacion, la transmision de valores éticos deawtea generacion, etc.

En este trabajo se muestra como las compaifiias ideasil presentan una serie de
caracteristicas particulares, diferenciadoras ésliorde compainiias, que influyen de alguna
forma en los procesos de fusion y adquisicion. Esta; que por sus particulares
caracteristicas sufre determinadas limitacionessguygonen de manifiesto con el crecimiento
de la empresa, y se convierten en criticas en elento de la sucesion. Segun Gallo M A.
(2003) los miembros fundadores de la empresa noshhido transmitir a sus respectivos
sucesores el espiritu emprendedor, los condeneabajdr hasta la extenuacion pero por el
camino equivocado.

Para estudiar las estrategias de crecimiento nogracemos en la investigacion de
Mascarefias Perez-Ifiigo J. (2000) donde se profanelizlos motivos por los cuales una
empresa realiza una fusién o adquisicion. Porgmrte revisaremos el estudio coordinado por
el profesor Tapies J. (2004) donde se investigafesison las principales razones de fusiones
en las empresas familiares, asi como si realmasteempresas familiares tienen ventajas
competitivas en los procesos de fusion y adquisid®empresas.

! Ver datos del Instituto de la Empresa Familiarwiefamiliar.com/empresafam/datos.asp



En definitiva lo que pretendemos conseguir es guewkstra investigacion se alcancen unas
conclusiones que permitan a las empresas familtaresy una base para estos procesos de
fusion, a través del conocimiento de en qué fasthem de prestar especial interés si quieren
desarrollar un proceso de fusién con éxito.

1. El concepto de empresa familiar

“Una empresa familiar es aquella en la cual la igdagd y las decisiones estan dominadas por
los miembros de un “grupo de afinidad afectiva’r<bad, 1996.

“Una empresa en la que una sola familia posee jsrieadel capital y tiene un control total.
Los miembros de la familia forman parte de la di@t y toman las decisiones mas
importantes”, Gallo y Sveen, 1991.

Se viene considerando que una empresa es famibado una parte esencial de su propiedad
estd en manos de una o varias familias, cuyos magmbtervienen de forma decisiva en la
administracion y direccion del negocio. Existe, pganto, una estrecha relacion entre
propiedad y gestion o, dicho de otro modo, entséda de la empresa y la vida de la familia.

Las caracteristicas o rasgos diferenciadores empaesa familiar son las siguientes:

- La propiedad o el control sobre la empresa, la ipdzal de la empresa se halla
concentrada en un grupo familiar. A medida que sElyze un mayor transito
generacional la propiedad se divide en mas rangaspms de parentesco.

- El poder que la familia ejerce sobre la empresamabmente por el trabajo
desempeiado en la empresa por algunos de los nogmder la familia. EI grupo
familiar participa en el gobierno y/o, en su casola gestion de la empresa.

- La intencion de transferir la empresa a generasioeaideras y su plasmacion en la
incorporacion de miembros de esta nueva generacida propia empresa. Existe una
vocacion de continuidad, de transmision de los realempresariales propios de la
familia.

Estos tres aspectos son considerados en practitatoedas las definiciones sobre la empresa
familiar, cabe sefalar, que lo importante no esaiempresa es o no familiar, sino el grado y
la forma en que una familia esta comprometida &yefen una determinada empresa.
Asimismo, una empresa es “mas familiar’ o que wmailfa esta mas implicada en una
empresa cuando al menos un miembro de dicha fafoiimma parte del equipo directivo y
cuando trabajan en la empresa varias generaciamekates.

El poder de una familia sobre una empresa puedeadsz de la propiedad, de su influencia y
participacion en los 6rganos de gobierno de la esgpo bien en sus equipos de direccion.
Asi, a la hora de medir el grado en que una familgatiene el poder y el control en una
determinada empresa, se consideran tres aspeletosmados con:
- La propiedad, porcentaje de acciones pertenecientasfamilia, tipo de propiedad
directa o indirecta, etc.
- Con érganos de gobierno, presencia de miembras f@enilia, frente a externos, en el
consejo de administracion.
- Con los 6rganos de gestion, presencia y porcedéajriembros de la familia, frente a
externos, en el equipo directivo, caracter famiiaio familiar del director general.



2. El crecimiento externo. El concepto de sinergia.

Para alcanzar los objetivos de crecimiento y difieacion, la empresa familiar se enfrenta a
dos importantes tipos de decisiones: desarrollernot y/o desarrollo externo de sus
actividades.

El crecimiento interno (crecimiento natural), supden generacién de nuevas inversiones en el
seno de la empresa que implican la aplicacion dgoitantes volumenes de recursos
financieros, y cuya consecuencia inmediata escetimento de su capacidad de produccion y
distribucion.

El crecimiento externo, en contraposicion , se pcedcomo consecuencia de los procesos de
acercamiento de una o0 mas empresas en funcionamiéas fusiones suponen un
crecimiento externo de modo que si la empresa caopa decide crecer habrd de comparar
el valor actual neto de la fusion con el ofrecido @l resto de operaciones de crecimiento, ya
sea internas o compartidas ( joint- ventures, asiarestratégicas...)

Aunque el coste de desarrollar nuevas actividagiesnamente puede ser mayor que el de
adquirir otras empresas, segun Johnson y Schad@d Y2l margen de costes puede ser mas
favorable y realista, esto constituye un fuerteuamgnto a favor del desarrollo interno de
pequeflas empresas que no disponen a corto plazlmsdeecursos disponibles para
desarrollarse de otra forma. En otras circunstande sofisticacion tecnoldgica de los
productos o meétodos de produccién y de los mercaolode se opera hacen que sea el propio
proceso de crecimiento natural, y no otras alterastla mejor forma de seguir adquiriendo
las capacidades y los conocimientos necesarioscparpetir con éxito en el mercado.

El efecto sinergia en las fusiones empresarialedetectado evaluando el resultado de las
empresas que se fusionan de manera conjunta, tegdeesultado de las mismas empresas
actuando por separado. Las fusiones empresariatetitcyen para la empresa compradora
un proyecto de inversion, de forma que para reddizdebe tener un valor actual neto
positivo. Es decir, el valor de las dos empresadasnha de ser mayor que la suma de los
valores de cada una de las empresas por sepaegim Sarquez Ordaz (1992) el logro de
sinergias causa un mayor valor de la fusion; pueder un origen operativo, financiero,
competitivo, de poder de mercado o fiscal, depemitiede los procesos productivos y las
actividades de las empresas que desean fusiodatg@ecio exigido por los accionistas de la
empresa objetivo, de las condiciones de inversiderna en el sector de la empresa
compradora, de las condiciones estratégicas, tédidad vigente en cada pais en materia
de concentracion de empresas y en materia fiscdk yla eficacia de las autoridades
competentes en la aplicacién de dicha legislacion.

3. Definicidon de fusion. El caso de las empresasrdiares

Dentro de la literatura estudiada se han encontvadas definiciones de fusiones, entre las
gue se ha elegido la siguiente:

“ Fusién es la union de dos empresas que, hasta@®sento, actuaban de forma separada en
funcién de disposiciones estratégicas distintasn [a fusién su actuacion empresarial, en
cualquier ambito, pasara a contribuir a una limsagtégica unica y comun “(Vazquez Ordas,
1992).



Algunos autores como Mirvis y Marks (1992), realizana clara diferenciacion entre los
términos de fusion y adquisicion. Emplean el téorfursion para referirse a la union de dos
organizaciones de tamafo relativamente similar,ntras que el término adquisicion es
acufiado cuando una empresa, en general mas geatygeere otra de menor dimension. Se
puede realizar una matizacion a esta definicidadtpiisicion: Aun cuando las empresas sean
de tamafio mas o menos igual y el acuerdo se atiqumho “fusién de iguales”, puede
tratarse realmente de una adquisicion, en la gparta dominante imponga los términos de la
integracion y su cultura (Conference Board, 1997).

Otra definicién de fusioén, bajo la perspectiva legggin Broseta M. es un procedimiento
juridico por el cual dos 0 mas sociedades agrup@npstrimonios y Sus sSOCiOS en una
sociedad Unica, previa disolucion de todas lasedades que se fusionan ( creando una
sociedad nueva que asuma a todas las preexisteniesjia disolucion de al menos una ( que
absorbe a las restantes) .

A partir de este punto vamos ha analizar partioudaate las operaciones de fusion de
empresas familiares, dado que conforman uno dgrlgsos de empresas mas numerosos en
Espafia, y por lo tanto mas representativos.

Las empresas familiares son aquellas en las qaeouwtos familias poseen porcentaje de
capital suficiente para ejercer el control de lampafia, participan activamente en los érganos
de gobierno o de direccion de la empresa y denameséner la intencion de transmitir la
empresa a las siguientes generaciones.

Una de las razones de mayor importancia por ldagean mayoria de empresas familiares
llevan a cabo operaciones de fusion y adquisicgdpogque las mismas persiguen estrategias
de desarrollo. Las dos opciones estratégicas niegarntes son la revitalizacion estratégica
urgente por un lado, debido a que la empresa adteg la etapa de madurez y por lo tanto no
puede continuar progresando, y la diversificacidiiempo por otro, para evitar llegar a la
etapa de madurez, y por tanto evitar asi perdezritaja competitiva.

Segun Gallo, M.A. y J. Amat (2003) hay una serigal®mnes de caracter subjetivo por las
que el empresario puede realizar adquisiciones:

- Ofrecer oportunidad a los hijos, ya sea proporcita@osibilidad de independencia o
de ejercer un control sobre su propio futuro, asha de darles la oportunidad de
crecimiento personal.

- Como medio necesario para necesario para condarliarencia y el legado familiar,
o crear algo que permanezca en el tiempo.

- Mantener unida la familia, contribuyendo a queaatifia trabaje junta y fortalezca los
lazos familiares.

- Crear ventajas econémicas Yy riqueza, asi como ftigaata seguridad econémica de
la familia.

- Asegurarse el mantenimiento de una fuente de iogrgsle proyectos personales tras
Su retirada.

Para estudiar una clasificacion de las fusionedasnempresas familiares seguiremos el
criterio de Tapies y otros ( 2004) en funcién declacion de los negocios existente entre las
empresas a fusionar, tenemos dos tipos:



- Adquisicion de empresas y negocios relacionados:eEsaso mas frecuente,
existiendo una coincidencia en los motivos persigiiCrecimiento, aumento de la
cuota de mercado, posicionamiento estratégico, idigion de la competencia,
alcanzar el liderazgo, o globalizacion del sector.

- Adquisicion de empresas y negocios distintos: $ierecal grupo de empresas que
diversifican hacia negocios distintos a través de@usiciones que les aportan
competencias distintas. Las razones por las qeergresas se plantean entrar en
nuevos negocios son algunas como: Disminucion esgos, aplicar tesoreria, abrir
nuevos campos de crecimiento, aumentar el abaniopibductos, adquirir
competencias no disponibles o tener mas solidezbetica.

Las compaiiias familiares presentan una serie @eteasiisticas particulares, diferenciadoras
del resto de compafias, que influyen de algunagdamlos procesos de fusion y adquisicion
Tépies y otros ( 2004):

- La estructura familiar hace que la concentracidrcalgtal sea distinta a la de las
empresas no familiares, lo que influye en el modaainar decisiones. Asimismo,
cuando coinciden varias generaciones en una emfanesizar, lo habitual es que los
mMas jovenes sean los mas partidarios de promoweopgracion de F&A.

- En las empresas familiares las disposiciones deis€jo de Administracion son
determinantes, ademas, este tipo de decisionesmngomar por consenso, mientras
que en las no familiares el Consejo suele teneralnmas representativo que
ejecutivo.

- La figura del lider es clave en una empresa famiée fusiones han de ser lideradas
por una misma persona antes, durante y despu@sapeiacion, ya que ello favorece
la integracion y los resultados de los procesos.

- Enlo que respecta a la negociacion, las emprasaitidres suelen ser mas flexibles y
rapidas en los procesos de adquisicion, asimisadntegracién post-compra es
menos lenta. Sin embargo, éstas no acostumbramea tantos conocimientos
especializados en F&A. Por su parte, las empresdamiliares se inclinan cada vez
mas a usar intermediarios en dichos procesos.

Las fusiones, siendo frecuentes aquellas entre emaprfamiliares, implican tener que
compartir la propiedad de la compafiia, lo que ¢mesigo una serie de conflictos, como las
limitaciones que conducen a la I6gica erronea dseamwar el control de la empresa familiar a
toda costa o el hecho de que los componentesfdsidan hayan competido entre si con gran
intensidad durante largos periodos de tiempo. Ribaego, estos problemas que producen las
fusiones se van considerando cada vez de menortemp@. Asi es posible decir que la gran
mayoria de empresarios familiares con éxito, veridade la fusion mucho mejor que acudir
al capital riesgo.

Tras superar estos prejuicios, las fusiones entgrasas familiares traen consigo una serie de
ventajas, pues los componentes se conocen perfatgianentre si, ademas de compartir
valores similares, consiguiendo con la fusion evitaa lucha entre ellos de la que no se
beneficiaba ninguno, Unicamente el cliente. Lagajas perseguidas por las fusiones de este
tipo de empresas son: la de mantener la rentathiliigamtro del sector en el que compiten,
pudiendo de esta forma dar un buen servicio a l@ntes, conseguir una seguridad
econdmica a los familiares y a los empleados o emantla propiedad en manos de la familia,
manteniéndola de esta forma unida y fomentangoestigio familiar.



Conclusiones

El andlisis de la informacion aportada en ested@stuitima en primer lugar que los modelos
mas recientes relacionados con la delimitacioradedlidad “empresa familiar” abogan por
eludir las concepciones simplistas en las que B&edicia entre dos Unicas categorias:
empresas familiares versus no familiares, y comsidpie el caracter familiar de una empresa
se mueve en un continuo, de menos a mas influgraoanpromiso familiar sobre la empresa.

En segundo lugar, el caracter familiar de una esapes claramente multidimensional donde
la propiedad — control, la participacion en la gesy las intenciones de transferir la empresa
a la siguiente generacion constituyen las tres niinees basicas.

En tercer lugar, las operaciones de fusiones deremap familiares difieren de las no

familiares dado que las primeras tienen una fisdaoespecial, al caracter propio de la
Empresa Familiar, es decir, las caracteristicasudarganizacion, la cultura empresarial y el
papel de los érganos de gobierno de la Empresalikandiin embargo, no parece que exista
un claro conocimiento por parte de las empresaslifaes de sus ventajas a la hora de
adaptarse a estos procesos. Cabe recordar queintssfuertes que tienen las empresas
familiares a la hora de fusionarse son el mantlenegntabilidad dentro del sector en el que
compiten, pudiendo de esta forma dar un buen sermilos clientes, conseguir una seguridad
econdmica a los familiares y a los empleados oarwas la propiedad en manos de la familia,
manteniéndola de esta forma unida y fomentangoestigio familiar.
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