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LA FUSION DE EMPRESAS, CONCEPTOS Y PRINCIPALES REPERCUSIONES EN EL

CLIMA ORGANIZACIONAL PARA LAS PYMES EN BOGOTA.

Jennyfer Lilian Guzmén Cubillos*

Diana Marcela Lemus Gonzalez?

RESUMEN

El objetivo del presente articulo es observar la influencia que tiene una fusion empresarial en
el clima organizacional dentro de las empresas Pymes en la ciudad de Bogot4, Colombia, a
través de los conceptos béasicos sobre la fusién de empresas. Con esto, se determinaran
distintos tipos de consecuencias que estas decisiones tienen en el contexto interno de la
organizacion y su cultura. Para ello, se realizd una investigacion de tipo exploratoria,
considerada la ideal para esta coyuntura. Luego de un andlisis de casos especificos sobre la
fusion en las organizaciones en el mundo y en Colombia se encontré que las pequefias y
medianas empresas, por distintas variables enunciadas en el articulo, tienen renuencia a la
aplicacion de las fusiones empresariales, el texto pretende dar un enfoque positivo a esta

practica explicando los beneficios y contras que esto tiene para la organizacion.
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empresas.

lJennyfer Lilian Guzman Cubillos, Universidad De La Salle Administracion De Empresas Facultad

Ciencias Administrativas Y Contables, jguzman02@unisalle.edu.com

? Diana Marcela Lemus Gonzalez, Universidad De La Salle Administracién De Empresas Facultad

Ciencias Administrativas Y Contables, dlemus59@unisalle.edu,co.



mailto:jguzman02@unisalle.edu.com
about:blank

ABSTRACT

The objective of this article is to observe the influence that a business merger has on the
organization's climate within the PYMES companies in the city of Bogota, Colombia,
through the basic concepts about the merger of companies. With this, the types of
consequences that these decisions have in the internal context of the organization and its
culture will be determined. For this, an exploratory type research was carried out, considered
the ideal one for this conjuncture. After an analysis of specific cases on the merger in
organizations around the world and in Colombia, it was found that small and medium-sized
companies, due to different variables stated in the article, are reluctant to apply corporate
mergers, the text intends to give A positive approach to this practice explaining the benefits
and cons that this has for the organization. Key words: Organizational climate, Business

merger, SMEs, Small and medium enterprises.

METODO DE INVESTIGACION

PROCEDIMIENTO

Para cumplir con el objetivo de realizar la descripcion tedrica, se ha escogido realizar una
investigacion exploratoria, la cual se consideré como la mejor opcidn pues es la que se adapta
a las pretensiones tedricas de este articulo.

Unido a esto, se usaran varios de los elementos aprendidos durante la carrera para poder
mostrar la influencia y el aprendizaje que, como resultado, genera una vision particular hacia
la empresa.

Con el fin de cumplir con lo previamente planteado se comenzara con una breve introduccion

del tema, luego se entrara en el proceso de la revision teoria en si y su consecuente discusion.



INTRODUCCION

Para el tema es necesario un contexto adecuado, donde se explique de forma breve en qué
consiste la fusién entre empresas, sus consecuencias y la forma que afecta esto a las
empresas.

De acuerdo al articulo Fusion de sociedades dado por el periodista Alvaro (2008) la fusion de
empresas es un procedimiento de concentracion de empresas, un acto mediante el cual una o
méas compafiias se disuelven sin liquidarse, para ser absorbidas por otra o con el objeto de
crear una nueva. Celebrado el contrato de fusién, la compafiia que absorbe, o0 la nueva que ha

sido creada, asume los derechos y obligaciones de aquella(s) que han sido disueltas.

Por su parte, Karl Marx (1981) en su libro del Capital afirma que:

“La produccion en gran escala solo puede darse en un modo de produccion
capitalista sobre el cimiento de la produccion de mercancias y s6lo donde los medios
sociales de produccion y de vida se conviertan en propiedad privada de unos cuantos
capitalistas. A partir de esto, el régimen capitalista de produccion presupone una
cierta acumulacion del capital en manos de los productores individuales de
mercancias, en el momento en que se instaura este régimen contribuye de rechazo a
acelerar dicha acumulacién, esto es, con la acumulacién de capital se desarrolla el
modo de produccién capitalista y al consolidarse dicho régimen, impulsa la
acumulacién de capital. Todo capital individual es una concentracion de medios de
produccion con la consiguiente direccion sobre un ejército de empleados; dicha
concentracion en manos de los capitalistas individuales se incrementa al aumentar la
masa de la riqueza que funciona como capital, entonces al crecer los muchos capitales

individuales aumenta el capital social” (Marx, 1981)



De acuerdo con esta teoria, se da una expropiacion de unos capitalistas por otros para llegar a
una aglutinacién de muchos capitales pequefios para formar unos cuantos capitales grandes,
siendo entonces la fusion una de las formas mas efectivas para potenciar el poder de un grupo
de empresas en el mercado, tanto en sus productos, como en la importancia que obtienen las

marcas para un segmento especifico. (Reiss, 2000)

A pesar de esto, y entendiendo la fusion de las organizaciones como una oportunidad de
crecimiento para las PYMES en Colombia, se encuentra en una diferencia importante
respecto a la teoria y la realidad. Se teme afirmar que, en el pais, se teme y rehlye a la fusion,
no solo por los antecedentes, sino por considerarse una practica exclusiva de las grandes
organizaciones, y que por ende se considera una operacién costosa y de efectos tardios, lujos
que una PYME, en teoria, no puede darse ya que este tipo de organizaciones obtienen la

mayor parte de su capital por efectos de facturacion inmediata y de mediano plazo.

MARCO TEORICO

Definiciones de fusion empresarial hay muchas en la actualidad, cada autor la redefine en sus
textos. Por ello, se ha considerado tomar en consideraciones varias de estas propuestas con tal
de obtener una idea general del término de fusion junto a la siguiente definicién dada por el

Caodigo de Comercio de Colombia del afio 1971 en su articulo 172:

“Habra fusion cuando una o mas sociedades se disuelvan, sin liquidarse, para ser
absorbidas por otra o para crear una nueva. La absorbente o la nueva compaiiia
adquirira los derechos y obligaciones de la sociedad o sociedades disueltas al

formalizarse el acuerdo de fusion”. (Cédigo de Comercio, articulo 172)



Desde aqui se puede diferenciar, entonces, una forma de fusion conocida como la Fusién pura
la cual se da en el caso de que dos 0 mas compafiias se unen para constituir una nueva
organizacion. Hay que tomar en cuenta que en la fusion las empresas son disueltas mas no

liquidadas.

Para Roberto Molina (1989) la fusion de sociedades comerciales es un caso especial de
disolucion de sociedades mediante la cual, valga la redundancia, una sociedad se extingue por
la transmision total de su patrimonio a otra sociedad preexistente o que se constituye, con las
aportaciones de los patrimonios de dos o méas sociedades que en ella se fusionan. (Mantilla,
1989)

Por su parte, J. Jestis Gémez (2014) la define como:

“Acto juridico mediante el cual se unen los patrimonios de dos o mas sociedades,
cuyos titulares desaparecen o en algunos casos alguno de ellos sobrevive para
compenetrarse en una organizacion unitaria que los sustituye dentro del mundo
comercial, pudiendo ser esta organizacion resultado de la creacion de una nueva

sociedad o de la absorcion hecha por parte del ente que sobrevive” (Cotero, 2014)

Con el fin de encasillar un poco mas se toma en cuenta la explicacion del profesor Durart
(1972) el cual afirma que la fusion:
“Es la reunion de dos o més compaiias independientes en una sola, es decir, es la
reunion de dos o mas sociedades preexistentes, bien sea que una u otra sea absorbida
por otra 0 que sean confundidas para constituir una nueva sociedad subsistente y esta
altima hereda a titulo universal los derechos y obligaciones de las sociedades

intervinientes.” (Durart, 1972)



Finalmente, se considera oportuno abordar el concepto del 12 de abril de 2011 emitido por La
Superintendencia de Sociedades, mediante oficio 220-048665, en el cual sefiala la naturaleza
juridica de la fusion como una reforma estatutaria, basandose en el articulo 172 del Codigo de
Comercio donde precisa que la fusion de empresas se entiende como:
"Responde a las peculiaridades de un proceso que se sucede simultdneamente en
varias personas juridicas al incidir directamente en diferentes estatutos sociales. En las
que se disuelven porque conlleva una modificacion sustancial del contrato al llevar a
las sociedades involucradas a su disolucion y a la consecuente extincion de la persona
juridica, sin que el conjunto de bienes dedicados a la actividad empresarial se liquide,
y en la que absorbe, porque en su estructura sufrira una serie de modificaciones como
la inclusién de nuevos socios, adhesion de un patrimonio destinado a la realizacion de
una actividad empresarial que puede ser la misma o una diferente, y eventualmente
otra serie de modificaciones en las clausulas que regulan la sociedad. Se trata
entonces de un negocio juridico que se adelanta simultdneamente por varios sujetos y
cuyo perfeccionamiento producira diferentes efectos juridicos previstos en la ley que
regula su estructura.™
Ademas, en el mismo documento la Superintendencia precisa que la fusion posee una
naturaleza contractual corporativa y que es considerado un acto interno de las organizaciones,
las cuales Ilaman a consolidarse a través de la fusion y trasciende la esfera del contrato entre
dos 0 mas personas juridicas, que buscan en un fin comdn consolidar su patrimonio sea a
través de la creacidn de una nueva sociedad o por la absorcion que una sociedad hace de la

otra u otras.

% Ref. Efectos de la fusion frente los derechos y obligaciones contractuales.



TIPOS DE FUSIONES

Anteriormente se nombro Unicamente un tipo de fusion, la fusion pura, sin embargo, esta no
es la Unica. Para efectos de este documento, se tomaran varios tipos de fusion en especifico,
el primer grupo se encuentra dictaminado segun el codigo de comercio francés el cual es uno

de los primeros en realizar esta categorizacion, donde se identifican dos tipos de fusiones:

e Fusion Pura: Dos 0 mas compafiias se unen para constituir una nueva. Estas se
disuelven, pero no se liquidan.

e Fusion por absorcion: Una sociedad absorbe a otra u otras sociedades que también se
disuelven, pero no se liquidan. Aqui una o varias compafiias disueltas para ello,
aportan su activo a otra ya constituida y con la cual forman un solo cuerpo. La
compafiia absorbente ha aumentado su capital mediante la creacion de acciones que
atribuyen a los accionistas de las compafiias anexadas, en representacion de los
aportes efectuados para la Fusion. Las Fusiones pueden reunir sociedades de la misma
forma o de las formas diferentes. Pero una Fusion entre una sociedad y una asociacion
no seria posible.

En el primer caso tomaremos como ejemplo las empresas Alfa S.A, Beta Ltda. Y Sigma Soc.
Estas tres se unen con el fin de crear una nueva organizacion donde los accionistas de todas
las organizaciones participantes retinen todo su patrimonio con el fin de volverlo uno solo,
una nueva empresa con el nombre Gamma S.A.

Figura 1. Fusion — Creacién: Alfa S.A., Beta Ltda. Y Sigma Soc. Colectiva

Acciones Alfa S.A. Antiguos accionistasy
_____ - socios de Alfa, Beta y
Alfa S.A. Patrimonio de Alfa Gama
"
. Gamma S.A.
Socios Beta Ltda. (nueva)
_____ S —
Beta Ltda. Patrimoni de Beta
7 Patrimonios de
/ Alfa + Beta + Sigma

Socios Sigma & Cia.

Sigma Soc. o Soc. Colectiva

Colectiva Patrimonio de Sigma




Fuente: Reyes F. (2000) Transformacion, fusion y Escision de sociedades. Ed. Temis, pag.
99. Santafé de Bogota.
Tomando en cuenta lo anterior, en el segundo caso podemos visualizar un movimiento
distinto donde la empresa Alfa S.A y Beta Ltda., realizan una fusion con Gamma. Quedando,
esta Ultima como la Unica empresa existente.

Figura 2. Fusion — Absorcion: Alfa S.A. y Beta Ltda.

Antiguos accionistas y
socios de Alfa, Betay
Gamma
Accionistas |____|__ AlfaS.A. :
Alfa S.A. Patrimonio de Alfa |
\
Gamma S.A.
(va existente)
Patrimonio de
Alfa + Beta + Gamma
Socios __ Betaltda.
Beta Ltda. Patrimonio de Beta

Fuente: Reyes F. (2000) Transformacion, fusion y Escision de sociedades. Ed. Temis, pag.

101. Santafé de Bogota.

POR SU IMPACTO ECONOMICO

e Fusion horizontal. La fusion horizontal es aquella en la que la empresa que absorbe
decide adquirir a otra compafiia que se encuentra ubicada dentro de su mismo sector o
actividad econémica y operan dentro de los mismos mercados geograficos. (Lavara, sin
fecha)

e Fusion vertical. Este tipo de fusiones se basa en la unién con uno de los extremos de la
empresa, por un lado, la fusion con la fuente de materias primas, es decir, el proveedor, y
por otro, el consumidor. Se realizan a fin de lograr mayor potencialidad de la empresa,
mayor competitividad, y lo que es fundamental, asegurar la existencia y rentabilidad de

las empresas fusionadas. (Anonimo, 2015)



Aparte de estos dos tipos de fusiones se puede analizar otra clasificacién que se conoce como
la fusion conglomerada, la cual es llevada a cabo cuando una compafiia compra otra empresa

que pertenece a un sector completamente diferente al suyo y puede ser:

e Fusion para la extension del producto. Se presenta cuando dos empresas manejan
sistemas de produccién o distribucion similares, pero cuyos productos no compiten
directamente entre si. (Becerril, 2003)

e Fusion para la extension del mercado. En este caso, las empresas que se fusionan
fabrican productos similares, pero en distintos mercados. (Cantillo, 2013)

e Fusion sin relacion. Se presenta cuando las empresas en proceso de fusion no mantienen
relacion alguna de productos, mercado, lugar de radicacion, etc. La idea de esta fusion es,
por lo general, la apertura a nuevos mercados y la distribucion de productos en nuevos

territorios. (Eafit, sin fecha)

CLIMA ORGANIZACIONAL

El profesor Luis Martinez describe el clima organizacional como una serie infinita de
percepciones que un trabajador tiene de la organizacion (estructuras y procesos dentro de su
medio laboral). Esto da como resultado que el comportamiento de un trabajador no es un
resultado de los factores organizacionales, sino de la forma en que este percibe el ambiente a
su alrededor. Este llega a la conclusion de que el clima organizacional es un factor que
interviene entre la motivacion y los objetivos de la organizacion, y que esto se exterioriza en
los resultados que el trabajador da a la empresa, asi como en su comportamiento.
Caracteristicas del clima organizacional

Las caracteristicas del clima organizacional repercuten en las motivaciones y comportamiento

de los miembros de la organizacion. Litwin y Stinger (1978) mencionan que son 9 las



dimensiones que pueden explicar un clima organizacional en una determinada empresa. Estos
autores mencionan que cada dimension se relaciona con ciertas propiedades de la

organizacion.

1. Estructura
Representa la percepcion que tienen los miembros de la organizacion, acerca de la cantidad
de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones que poseen dentro de sus puestos de
trabajo. Martinez (2007) agrega que es la medida en que la organizacion pone el énfasis en la
burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, informal e
desestructurado.

2. Responsabilidad
Definido como un sentimiento comun para los miembros de la organizacién, se asimila
respecto al nivel de autonomia que se tiene para la toma de decisiones en los puestos de
trabajo, pues a medida del nivel de responsabilidad que manejan, las percepciones cambian
hacia la organizacion. (Concepto, 2014)

3. Recompensa
Va de acuerdo con la percepcién de los miembros de la organizacion respecto a si lo qué
obtienen gracias a su trabajo es acorde con lo esperado, es una medida entre el premio y el

castigo dependiendo las acciones del trabajador. (Concepto, 2014)

4. Desafio
Sentimiento referente a las pruebas u obstaculos que la organizacion tiene para ellos. Es una
medida en que la empresa acepta ciertos riesgos con el fin de cumplir las metas propuestas.

(Concepto, 2014)



5. Relaciones
Sensacion que se obtiene del trabajo de acuerdo a una tranquilidad o forma agradable del
ambiente en el que se labora, aqui se toman en cuenta las relaciones sociales en toda la
estructura de la organizacion (Compafieros, jefes y subordinados). (Rae, 2014)

6. Cooperacion
Sentimiento relacionado con el espiritu de ayuda en su area de trabajo y personas adjuntas a
su diario vivir. Se considera también como el nivel que se percibe en el mutuo apoyo entre
sus comparieros, jefes y subordinados. (Rae, 2014)

7. Estandares
Es la percepcion acerca del énfasis de las empresas sobre las normas de rendimiento y
procesos. (Rae, 2014)

8. Conflictos
Nivel de aceptacion de las opiniones, donde se genera una lucha o debate. Estos son
escenarios donde las partes involucradas no estan de acuerdo con lo que acontece a su
alrededor y se genera la lucha en base a esto. Lo ideal es que tanto iguales como superiores,
aceptan las opiniones discrepantes y no teman enfrentar y solucionar los problemas tan
pronto surjan. (Rae, 2014)

9. ldentidad
Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y es un elemento importante y valioso
dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensacion de compartir los objetivos personales
con los de la organizacion. (Rae, 2014)
Tomando en cuenta estas 9 dimensiones, se deduce, que el clima organizacional no es una
sola una parte dentro de la organizacion, sino que, es algo que se encuentra en cada
individuo, sin contar muchas otras, y que estas generan un determinado comportamiento a la

hora de tomar decisiones que favorecen o perjudican a la empresa.



Estas decisiones son las que demuestran el poder que el ser como individuo tiene en una
colectividad; puesto que, una sola persona puede modificar el pensamiento de los demas y

estas a su vez el de més personas, aquello se denomina como el Poder de la gente.

RELACION ENTRE LAS PYMES Y LA FUSION EN COLOMBIA

GENERALIDADES DESDE EL ANO 2000

Las personas son las que hacen la diferencia en el desempefio y los resultados que tienen las
organizaciones; esto, se debe principalmente a que las personas son seres comunicativos,
enfocados, siempre, en lograr una interaccion social permanente. Por ello, los directivos de
las organizaciones comprenden que, para alcanzar las metas, no basta con una buena
maquinaria 0 una mejora de procesos, es necesaria la motivacion y una buena orientacion

hacia las metas conjuntas.

Por lo tanto, las organizaciones han de concentrarse en la blusqueda del poder, no unitario,
sino en el poder colectivo. Uno de los mejores ejemplos dentro de las organizaciones es lo
ocurrido con la empresa Elektro®, esta es una empresa de origen brasilefio que se especializa
en la distribucion de redes eléctricas y de energia en dicho pais. Esta empresa, hasta el afio
2007 sufrio de graves accidentes dentro de su planta de trabajo, al principio se penso que la
solucién radica en nueva maquinaria, sin embargo, luego de la implementacion de nuevos
medios tecnolégicos las cosas no parecieron funcionar. Ya en el afio 2011, la organizacion se
enfrentaba a una crisis por demandas e indemnizaciones a los lesionados y a los familiares de
sus empleados. Fue entonces que llegé a la presidencia de la compafiia el sefior Mario

Hernandez (2014), un hombre que seguro que la solucion no se hallaba en inmateriales sino

4 Pagina principal de su empresa: https://www.elektro.com.br/.



en el mismo personal de la empresa. °

La fusion se esté llevando a cabo entre las empresas Elektro y Neo energia, en un principio
las cosas no fueron sencillas, la inversion en capacitacion y planeacion fue bastante alta, pero,
los resultados fueron més que sorprendentes cuando en tan solo dos afios sus ingresos
incrementaron en un 31%, cifra que sobrepasa cualquiera de los posibles escenarios
planteados con s6lo cambios de maquinaria e infraestructura. También, cabe resaltar que el
proceso de fusion entre ambas no ha terminado, pero los resultados ya se han visto a través

del poco tiempo.

Ahora bien, en el documento se han nombrado distintas definiciones de fusidn, los tipos de
fusion, se ha explicado de forma superficial (porque es asi de acuerdo a toda la teoria
existente al respecto) sobre el clima organizacional, sus caracteristicas y sobre todo se ha
nombrado el poder que tienen las personas dentro de las organizaciones todo, con el fin de
dar una vision general del punto principal de este articulo; sin embargo, lo esencial es
comprender la relacion que todas estas definiciones tienen en la ciudad de Bogota como

ciudad objeto de este estudio.

PANORAMA GENERAL DE COLOMBIA'Y CULTURA ORGANIZACIONAL.

Para cualquier empresa, una de las areas fundamentales para su éxito y un correcto
desempefio a largo plazo, es la generacion y mantenimiento de una cultura organizacional, la
forma que tiene de hacer las cosas, de comunicarlas, de interactuar, de relacionarse al interior

y con el entorno, de las relaciones que establecen directivos y empleados. Es asi como el

s Reporte publicado por Great Place to World en mayo de 2014, recuperado de la pagina
http://www.greatplacetowork.com.co/publicaciones-y-eventos/blogs-y-noticias/813-el-poder-de-la-
gente



resultado de una fusion entre empresas se ve permeada por el tipo de cultura que estas
mantengan, y que al final el clima organizacional es el que se vera méas afectado entre un

“choque” de culturas. (Fuentes, 2012)

1,1% TOTAL
EMPRESAS
7,5% N 532.413

» MICRO

= PEQUENA
MEDIANA

B GRAN

= NO REPORTA

Fuente: Fundes, la realidad Pyme en Colombia.
Si bien, existen muchas definiciones de cultura organizacional, el fondo o la idea es similar
en todas ellas. Las definiciones de Cultura Organizacional comparten conceptos comunes.
Subrayan la importancia de los valores y creencias compartidos y su efecto sobre el

comportamiento.

Para tomar como referencia en este articulo y con el fin de dar una definicion més clara para
el contexto colombiano, se tomara la definicién que otorga el Edgar Shein® en su texto sobre
cultura organizacional, el define el término de cultura como aquel conjunto de creencias que
comparten los miembros de una organizacién, sobre el cual es la mejor forma de hacer las
cosas, lo que a su vez define la vision que la empresa tiene de si misma y del entorno. Estas

creencias, conformadas por un conjunto de valores, normas y actitudes, son respuestas (de

® Edgar H. Schein es profesor de administracion de la Escuela Sloan de Administracion de
Empresas del Instituto Tecnologico de Massachusetts (MIT). Es autor de Organizational
Culture and Leadership, The Clinical Perspective in Field Work, Organizational Psychology,
y Career Anchors. Se le considera uno de los fundadores del campo de la psicologia
organizacional. Articulo publicado por la Fundacion Peter Drucker en el libro El lider del
futuro — nuevas perspectivas, estrategias y practicas para la proxima era (Editorial Deusto —
1996)



éxito) que el grupo ha aprendido ante sus problemas de subsistencia en su medio externo y
ante sus problemas de integracion interna. Para hacer una comparacion en la definicion de
este concepto haremos alcance a otras definiciones, para asi apreciar las similitudes del
concepto que apunta hacia una definicion comun, en cuanto a valores y creencias compartidas

en la organizacion. (Revista Harvard, 2001)

Entonces, de acuerdo a esta definicion tomada a priori como cultura organizacional se puede
denotar la gran influencia que esta posee dentro de las reacciones de los empleados y de su

afectacion en el clima organizacional de las empresas, en especial las colombianas.

En Colombia, en especial en Bogota por su margen de empresas registradas, las empresas se
dividen en tres grandes grupos: Pequefias, medianas y grandes empresas. Las dos primeras
componen la mayor parte de la fuerza laboral en el pais con un porcentaje del 95%, y, sin
embargo, son las empresas categorizadas como grandes, ese 5% restante, las que condensan
el capital real que produce la mano de obra colombiana. (Méndez, 2010). Esto se toma como
un dato importante, puesto que las pequefias y medianas organizaciones son el tema principal

de este articulo.

RAZONES PARA LLEVAR A CABO UNA FUSION EN LAS EMPRESAS DE
BOGOTA.

Ahora lo que se busca en dichas formas de fusiones es una mejora en los resultados, ya sea,
financiera, econdémica, administrativa, para afrontar mejor las nuevas condiciones y riesgos,
diversificar las actividades desarrolladas y aprovechar economias de escala, de alcance y
generar sustanciosas plusvalias en la mayoria de las ocasiones sin importar el tamafio de la

organizacion. Segun publicaciones realizadas por Brealey & Myers; Ross, Westerfield y Jaffe



(2001) se pueden identificar distintas razones por las cuales se lleva a cabo un proceso de

fusion y adquisicion. Dichas razones seran enumeradas y descritas a continuacion.

- Economias de Escalas Verticales, Horizontales y Conglomerado.

Un director de empresa siempre querra que su compafiia mejore los rendimientos, las que
consisten en lograr alcanzar un costo medio unitario de produccion méas bajo a medida
que la produccion aumenta. Es entonces cuando se nota la eficacia de las fusiones
verticales puesto que son la unién de empresas en distintas etapas del proceso
productivo, ya sea respecto al consumidor final o hacia el proveedor, logrando de esta
manera el control de la mayor parte del proceso de produccion, facilitando la
coordinacion y administracion de tecnologias en las distintas etapas del proceso
productivo, eliminando la rentabilidad del proveedor e incorporandolo a la rentabilidad
del producto. Las fusiones horizontales y también en las fusiones por conglomerado
apuntan las economias que provienen de compartir servicios centrales como la
administracion y contabilidad de oficinas, control financiero, desarrollo ejecutivo y

direccion general.

- Eliminacién de Ineficiencias.

Las empresas mal administradas, con potencial de desarrollo y oportunidades de
crecimiento tienden a ser objetos de adquisicion, por empresas que tienen una mejor
gerencia, incrementando los beneficios de la empresa por una mejor direccidn operativa
o financiera. En fusiones de conglomerados no se tiene un sentido econdmico a menos
que la empresa adquirente pueda administrar en forma mas productivas los distintos

recursos propios de una empresa (financieros, humanos, productivos, entre otros).



También, estos autores mencionan las siguientes lineas de beneficios, respecto a las finanzas,

en las organizaciones que realizan una correcta fusion:

1. Beneficios o Ventajas Tributarias no Aprovechadas.
Puede tener una empresa desgravaciones impositivas potenciales, pero no poseer los
beneficios suficientes para el buen provecho de ellos. Una empresa con registros de
altos niveles de utilidades puede estar evaluando la alternativa de adquirir otras
empresas con pérdidas tributarias de forma de traspasar los beneficios tributarios
hacia el nuevo o futuro beneficio, equivalente a la reduccién de impuestos

correspondientes a dicha transaccion.

2. Utilizar Excedentes de Fondos. Es otro argumento fiscal en favor de las fusiones.
Supongamos una empresa en un sector industrial maduro, con pocas oportunidades
de crecimiento, poco rentables, con altos riesgos. Se podria cancelar un dividendo
extraordinario, pero es negativo para los accionistas por el lado de un impuesto
mayor a las ganancias o podria recomprar acciones de la empresa, pero puede no ser
permitido por las autoridades nacionales. Por lo que se abre la opcion de comprar
acciones de otra empresa, si las inversiones internas rinden menos que el costo de

oportunidad del capital, obteniendo de esta manera ganancias financieras.

3. Combinacion de Recursos Complementarios.
Existen empresas pequefias que son adquiridas por otras grandes aportando
componentes que faltan, necesarios para el éxito de la fusion y que pueden estar
ausentes en la empresa adquirente. Por ejemplo la empresa pequefia puede poseer un

producto, pero no canales de distribucion adecuados para un aumento de cobertura,



por otra parte, la empresa grande puede tener dichos canales de distribucion, pero no
el producto adecuado para la correcta distribucién, por lo que a nivel dual se pueden
combinar ambos procesos y de esta manera para la empresa adquirente ahorrarse la
investigacion y desarrollo para el nuevo producto, generando economias de escalas y

valor para los duefios patrimoniales de la empresa.

4. Diversificacion.
La diversificacion se presenta generalmente en empresas con excedentes de caja, las
cuales utilizan dicho procedimiento para obtener mayores rendimientos o disminuir
riesgos financieros de la empresa. Existen empresas que argumentan que la
diversificacion es innecesaria porque no incrementa la riqueza de los accionistas, sin
embargo, la diversificacion permite reducir la probabilidad de insolvencia o

problemas de liquidez de la empresa.

5. Motivacion del Equipo Directivo.
Para el equipo administrativo es motivador administrar el proceso productivo
(planificar, organizar, dirigir y controlar) empresas de mayor tamafio, lo que genera
un mayor ego, orgullo y prestigio para el personal. Generando una extension de
control en cuanto al nimero de empleados, ventas, total de activos, etcétera. Esto
puede generar problemas de agencia, lo cual produce una contradiccion o divergencia

en el sentido de los intereses personales y de la firma. (Molina, preguntas, 2017)

6. Disminucion de los Costos Financieros (Sinergia Financiera).
Este punto y tomando en cuenta lo mencionado por el profesor Basmah (2014)

refiere a la facilidad de obtener créditos y préstamos frente a los bancos, proceso



conocido como sinergia financiera debido basicamente a que el proceso de fusion y/o
adquisicién permite una mayor capacidad a la entidad fusionada frente a las
obligaciones que adquiere, proceso que antes no era posible porque las empresas no
poseian la capacidad suficiente para cubrir la obligacion, es decir, la capacidad de
endeudamiento de las empresas combinadas es mayor a la suma de las capacidades
individuales, logrando reducir el riesgo financiero y creando un deseo mayor por
parte de las instituciones bancarias al suministro de los recursos necesarios para la
nueva sociedad a intereses mucho menores. La situacion de la fusion puede crear
valor haciendo la deuda mucho més segura, disminuyendo la probabilidad de quiebra,
siempre y cuando se mantenga constante el resto de las variables, es decir que si la
fusion permite un aumento de los préstamos y un aumento del valor de los ahorros
impositivos de intereses, entonces esto proporcionara un beneficio neto a la fusion.

(Muga, 2002)

Expansion del Ciclo de Vida. Cuando una empresa no puede crecer a una
determinada tasa y en forma sostenida a traves del tiempo, lo puede lograr con la
adquisicién de otra compafiia debido a un problema de costos. Dado que el costo de
crecimiento interno es mayor que el costo de adquisicion, es decir, los costos que se
pueden crear con la creacién de una nueva linea de productos se pueden evitar
comprando compafiias especializadas en dicho producto y esté ya funcionando, este
ejemplo es similar que adquirir la capacidad de investigacion y desarrollo o licencias

y patentes los cuales sirven a la empresa compradora. (Olate, 2004)

Decision de los Accionistas. Por influencia de los accionistas mayoritarios de una

compafiia, quienes desean que sea adquirida por otra empresa establecida en un



mercado ya consolidado, se puede crear interés en el proceso de fusion y adquisicion,
debido a que dicho proceso permitiria un aumento del precio de sus acciones,
mejorando la liquidez, permitiéndoles vender parte de sus acciones, diversificar sus
inversiones y la disminucion del valor de la deuda, de manera que los accionistas se
beneficiaran de dicha reduccion. Si la empresa no cambia de valor, lo que pierden los
obligacionistas lo ganan los accionistas. Pero el directivo también puede llevar este
tipo de operaciones por razones personales, sin embargo, dicho proceso ocurre por
una mala administracion del mismo equipo directivo. Esto seria rentable si la
empresa estuviera subvalorada, por lo que se espera una mejora de su gestiéon con la
adquisicién de la empresa y logro del control corporativo para un fin exitoso.

(Aguilera, 2010)

Normalmente, cuando se habla de fusiones y adquisiciones de sociedades mercantiles se
suele pensar en grandes empresas. Sin embargo, tanto las fusiones como las adquisiciones
pueden ser una buena alternativa para las PYMES que buscan un crecimiento (Zozaya, 2007)
mas rapido o una mejor posicion en el mercado.
Los motivos que llevan a una fusion de acuerdo a un articulo publicado por David Batalla
(2011) son variados, entre ellos tenemos una serie de situaciones adversas tales como:
- La quiebra o necesidad de ingresos, Cuando una compafiia observa la posibilidad de
la bancarrota, por lo general y con animos de no dejar que la empresa entre en
liquidacion, se busca una fusion, compra o adquisicion de una parte, varias partes o

toda la organizacion con tal de reinventar la misma.

- Ventas bajas, Esto sucede cuando la compaiiia llega de distintos caminos, a un estado

critico (entendiéndose como critico al momento en que las ventas no estan cubriendo



los recursos utilizados y donde esta se mantiene por ingresos no operacionales) que le
obliga a buscar un nuevo punto de foco dentro de su mismo mercado, en este caso no
solo aplican las fusiones, también existen las alianzas e inversiones.

- Compra y adquisicion de nuevos mercados. Esta es una de las précticas propagadas

para el reconocimiento en nuevos mercados y la expansion de los mismos.

Los procedimientos para llevar una fusion a cabo en pymes son relativamente sencillos dado
gque no se encuentran con un muro de grandes proporciones a la hora de unificar
organizaciones, esto se le atribuye a que no cuentan con una gran cantidad de empleados, los
documentos mas sencillos y los estudios, tanto practicos como de informe, son mucho menos

costosos que en las grandes organizaciones.

En consecuencia, se cree que la influencia en el clima organizacional es una funcién de
liderazgo y para apoyar esta idea se hace referencia al documento de Sheyla Ortega y Jessica
Perdomo (2007) en el cual se realiza un estudio en el que los investigadores han revelado la
mutua interaccion entre la habilidad de la organizacion para obtener un clima laboral ideal y
la capacidad de los lideres para despertar la motivacién, siempre ambos casos apelando a
necesidades humanas para el logro, para la afiliacién, y para el poder. Esto se debe a las
repercusiones que el clima laboral tiene dentro de las organizaciones, puesto que se generan
tanto comportamientos positivos como negativos, tal y como se presenta en la siguiente tabla:
Tabla 1. Elaboracién propia. Datos tomados del texto ¢Puede influir el clima laboral en

la productividad? Brancato, 2011.

CLIMA LABORAL NEGATIVO CLIMA LABORAL POSITIVO
Mala comunicacion entre los allegados y Actitudes diligentes: Beneficio personal y
ajenos de la organizacion: genera malos laboral que facilitan el trato con ajenos y
entendidos, disputas y reprocesos laborales.




compafieros dentro de la organizacion.

Decae el rendimiento del trabajador al Mejora de resultados personales y
minimo aceptado organizacionales

Generacion repetitiva de conflictos por un Optimizacion de tiempos de trabajo
mismo tema

Alta rotacion de personal tanto interno como | Mejora de relacion con clientes y
externo proveedores

Se toma en cuenta que estos son solo algunos ejemplos de los resultados que conlleva el
clima laboral, tanto negativo como positivo. Derivado de esto, las organizaciones tienden a
atraer y conservar a las personas que se adaptan a su clima laboral y a su cultura. Los
directivos deben percatarse de que el medio ambiente laboral forma parte del activo de la
empresa y como tal deben valorarlo y prestarle la debida atencion, siempre tratando de buscar

la forma de lograr la mayor motivacion posible por parte de sus empleados. (Malagon, 2006)

En este sentido la principal responsabilidad del Director General consiste en fijar el tono, el
paso y el caracter de que es conducente a los cambios estratégicos de cuya instrumentacion él
es responsable todo con el fin de un aumento en la productividad y los pardmetros histéricos
que han sido establecidos con anterioridad. (Juri, 2011). Para llevar a cabo lo anterior, el
director general debe estar al tanto de las filosofias, ideologias y aspiraciones que predominan
en la mente colectiva de la organizacién; luego debe discernir la forma en que estas fuerzas
afectan cualquier intento por cambiar y, por altimo, debe desarrollar formas de dirigir el
cambio dentro de la cultura corporativa.

Pero ¢(Como se las arregla un director general para dirigir el cambio estratégico dentro de la
cultura de la organizacion? Para empezar, el director general debe vigilar y evaluar, de
manera constante, las creencias, politicas e ideologias de mas arraigo dentro de la

organizacion, separando las que pueden ser benéficas para la creacion y puesta en practica del



cambio estratégico, de aquellas que pueden resultar perjudiciales. Los elementos positivos
podrén utilizarse para construir el futuro. Después de analizar las partes negativas del sistema
corporativo de valores, el director general determinara la extension de sus efectos y
proyectard la forma de eliminarlos o limitarlos; Respecto a esto, el profesor Reyes (2011)
escribe lo siguiente: “Existe un importante elemento que funciona como impulsor del sistema
de valores y creencias y valores de la organizacion: la ambicion.”. Es entonces realmente
importante considerar el efecto neto existente entre los segmentos positivos y negativos de
tales sistemas de valores, pues se permitird determinar la buena disposicion y el grado de

consentimiento al cambio.

Es entonces pertinente decir que el auge de las fusiones que vive el pais tiene sus razones. Y
qué la gran mayoria de estos son derivados de los argumentos a favor de la fusién de
empresas puesto que estos pasan por temas importantes como: la racionalizacion de costos
(Marthans, sin fecha), disminucion de impuestos, aumento de la productividad, necesidad de

consolidarse en el mercado, etc.

De acuerdo al periddico el Tiempo, en una de sus redacciones, comenta que las fusiones
empresariales que han estado recorriendo al mundo en busca de competitividad ha llegado a
Colombia, en general, desde hace mucho tiempo, ya que, desde hace méas de 10 afios, las
empresas colombianas han realizado el proceso con el fin de obtener una mejor
competitividad. (Anonimo, 1994) Pero las ventajas no son s6lo desde el punto de vista de
mercado. Muchas empresas han decidido unirse con sus filiales, porque les significa ahorrar

dinero, entre otras cosas por menores impuestos.

En cuanto a fusiones entre filiales, hay suficientes ejemplos. En diciembre de 1992,



Confecciones Leonisa S.A. absorbié a Textiles Formaflex, compafiia independiente, pero de
la misma organizacion. Esta filial se dedicaba a la produccion de materia prima (encajes y

telas elésticas) para la misma empresa. (Redaccion el pais, septiembre de 1994)

En el sector financiero las fusiones se presentan desde 1992 cuando el Banco Comercial
Antioquefio absorbio al Santander, con lo cual aumentd sus activos en 35 por ciento. Segun el
presidente de Bancoquia, Jorge Julidn Trujillo, el primer afio fue traumatico debido a los
cambios y los miedos que se generaron dentro del personal y las instalaciones, y que el
principal factor amenazante era la desconfianza entre los porvenires lo que al final producia
un sentimiento reacio hacia los procesos ejecutados, sin embargo el tiempo permitié qué ese
primer afio fuese solo una experiencia puesto que ahora se ha ganado eficiencia en la

compaiiia.

Posteriormente, y siguiendo el ejemplo anterior, el Banco de Bogota hizo lo mismo con el de
Comercio y aunque esta fusion no tuvo el mismo dilema del anterior si se presentaron
problemas de carécter laboral por las diferencias existentes en el clima organizacional y las

convenciones colectivas de estas empresas.

Estos son solo algunos ejemplos de fusiones exitosas, que aun con contratiempos e
imprevistos, han demostrado grandes ganancias y grupos consolidados a través del tiempo, y

que emparian el temor a un proceso como la fusion.

CONCLUSIONES

Como se observo a través del contenido de este articulo, el clima organizacional, la cultura y



las fusiones empresariales son elementos que van de la mano; cada una de estas variables se
encuentra estrechamente relacionada, puesto que, al ejercer una influencia o cambio en

alguna de ellas las demaés se ven directamente afectadas, ya sea de forma positiva o negativa.

Esta correlacion obliga a las organizaciones a permanecer en un constante cambio, cambio
que implica el estudio de las fusiones y la implementacion de estas en un tiempo
determinado, no son una forma de salir de las crisis, sino una forma correcta de prevenir lo
que se viene en las organizaciones, y no solo eso, sino que permite a las empresas estar en la

vanguardia de lo que ocurre en el mundo.

También, hay que tomar en cuenta que para una fusion, las empresas requieren una fuerte
cultura organizacional, pues los cambios tan drasticos en su estructura siempre tienen ese
nivel de riesgo implicito el cual puede generar efectos negativos entre sus empleados,
teniendo por consecuencia un desempefio negativo; en contraste, si las empresas relacionadas
en la fusiébn muestran una capacitacion adecuada, un sistema de integracion estructurado y
adaptado a la organizacion junto a un proceso significativo de adaptacion, el clima
organizacional resultante puede llegar a ser uno de los factores mas importantes a la hora de

los resultados positivos que tenga la empresa.

Esto resultados positivos son los que deben llegar a ocurrir dentro del proceso de fusion,
ademas que el clima organizacional no debe enfrentarse a correcciones después de un dafio
considerable ante una fusion apresurada, sino que, todo debe prepararse con antelacion y

planeacion, siendo estos dos ultimos factores importantes a tener en cuenta.

Por todo esto, se sabe que las compafiias que han logrado una fusion de empresas adecuada



han sido a través de un proceso planeado, estructurado y con objetivos claros desde el inicio,
demostrando que es posible. Es entonces, que se obtiene el ideal de que las Pymes en Bogota
tienen una gran oportunidad en este campo, no tienen que “Temer” por ser empresas
pequefias, de pocos empleados o pocos ingresos, y qué deben buscar un futuro mas alla de lo
que les rodea en primera mano, solo es necesario recordar qué es importante la organizacion

y la planeacion en estos casos.
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ANEXO 1

Entrevista Director de proyectos
DyS proyectos innovadores (Ajuegar SAS) (Referente conocido)

Entrevistadores: Jennifer Guzman - Diana Lemus

Nombre: Nicholle Daniela Molina’
Cargo: Directora de proyectos

Todas las respuestas estan basadas en su experiencia.

1. ¢Qué tan importante es para una empresa el clima laboral?

Lo es todo, si tu quieres qué una empresa funcione como es debido entonces el clima
laboral y la cultura son parte fundamental de esta, créeme que nadie puede trabajar bien
cuando las relaciones con su entorno no son dindmicas, y un espacio negativo siempre lleva
a una alta rotacién de personal o a increpancias entre los involucrados, a ningln a empresa

le sirven los conflictos permanentes.

2. ¢Considera que las fusiones pueden afectar el clima laboral?

Claro que las afectan, cuando se hacen ese tipo de procesos estas sacando de su zona de
confort a todo tu equipo de trabajo, es decir qué nadie se va a sentir conforme hasta que le
has dado razones para estarlo, y eso, créeme es algo muy complicado para todos los que

estan en la empresa.

’ Nichole Daniela Molina, Estudiante Universidad Nacional de Colombia, Directora de proyectos de
DyS proyectos innovadores, Ajuegar SAS, Administradora de Ecomuebles y Coach.
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3. Normalmente, ¢Como se comporta la junta directiva en este tipo de procesos? ¢Ha

pertenecido a alguna?

Eso es sencillo, siempre quieren hacer ese tipo de tratos los directivos de una gran
empresa, Yy si es una pequefia tienden a ser mas reacios a estos tratos, un directivo con una
vision clara de su compafiia no toma riesgos innecesarios, pero uno que tiene un ego y un
poder absolutos, se pavonean con la idea de las fusiones y las promesas de grandes
ganancias. Asi qué es un arma de doble filo, donde lo que necesita la compafiia y lo qué
ellos quieren no siempre estd alineado. Tengo experiencia porque he pasado por la
liquidacion de empresas que llevan a cabo una “fusidon” donde en realidad una empresa
termina absorbiendo a la otra y no hay un trabajo conjunto, solo mas empleados
desdichados y trabajos votados.

4. ¢Considera que las empresas en Bogota, en especifico las PYMES, estan listas

para este tipo de procesos?

Si te soy sincera es una gran oportunidad, pero normalmente las empresas no toman en
cuenta lo que ocurre a su alrededor, ni tampoco lo que pasa a nivel interno, lo que implica
un caos extenso al momento en que se llevan a cabo estos procedimientos. Aun asi yo
apoyo la idea de las fusiones una vez todo ha sido estudiado, obviamente nunca se tienen

todas las variables, pero deben existir unos requisitos minimos antes de esos procesos.

5. ¢Puede usted recomendar la fusion de empresas como una alternativa a las crisis y

la poca permanencia de las empresas en el pais?

Siy no. Todo depende del problema que tenga la organizacion, si todo se solucionara con
una fusioén el mundo seria maravilloso, primero es necesario considerar aquello que afecta 'y

luego si buscar la mejor solucién.



	La fusión de empresas, conceptos y principales repercusiones en el clima organizacional para las pymes en Bogotá
	Citación recomendada

	tmp.1558461818.pdf.GISkj

