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Resumen

Compaiiias editoriales con dos siglos de historia a través de seis o siete
generaciones, junto a empresas y organizaciones de apenas dos décadas,
configuran el marco de los grupos mediaticos mundiales en los que la
propiedad familiar sigue siendo mayoritaria o dominante. Medio centenar de
grupos multimedia bajo control de la propiedad de una o varias familias
representan en 2005 mas de 275.000 millones de ddlares de facturacion y
alrededor de 1.250.000 empleos. Los principales grupos mediaticos familiares
suponen alrededor del 25 por ciento del mercado mundial de medios de
comunicacion. La historia, influencia, organizacion e impacto econdémico de la
empresa familiar en general se ha estudiado ampliamente por distintas
escuelas y corrientes. Pero no asi, en cambio, la organizacion, significacion,
evolucion y trascendencia del conjunto de la empresa familiar de
comunicacion.

Palabras clave: Empresa familiar de comunicacion. Concentracion. Grupos
mediaticos.
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Abstract

Publishing companies with two centuries of history extending over six or
seven generations, together with companies and organisations with barely two
decades behind them, make up the framework of the global media groups in
which family ownership continues to be the dominant or majority
characteristic. In 2005, some fifty multimedia groups under the ownership
control of one or several families accounted for a turnover of 275,000 million
dollars and about 1,250,000 jobs. The principal family media groups make up
about 25% of the world mass media market. The history, influence,
organisation and economic impact of the family business in general has been
widely studied by different schools and currents. However, this has not been the
case with the organisation, meaning, evolution and transcendence of the
ensemble of the family communication business.

Key words: Family communication business. Concentration. Media groups.
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Aparte de los ensayos generales sobre los procesos de concentracion y
convergencia asi como distintos estudios individuales y monograficos de
diversas compafiias y grupos — buena parte de ellos de caracter historiografico
y hemerografico— no se ha desarrollado una linea de investigacion propia
sobre la estructura y evolucidn interna de la empresa familiar de prensa en
particular y de comunicacion en general a pesar de su importancia e impacto
sobre el conjunto de la industria de los medios. La doctora del Royal Institute
of Technology de Estocolmo, Panagiota Koulouvari, desarrolla desde hace
algunos afios una investigacion en el Media Management and Transformation
Centre de Jonkdping International Business School (Jonkoping University),
que dirige Robert G. Picard, sobre los rasgos e intereses de las familias duefias
de empresas informativas en los paises nordicos. La primera parte de la
investigacion (Koulouvari, 2004) versa sobre la trascendencia econdmica de
los negocios familiares en la industria de los medios y, a continuacion, su
segunda parte profundiza mas en la estructura, caracteristicas,
comportamientos, valores, problemas y soluciones a las crisis de liderazgo y
sucesion.

El que suscribe, que retoma una investigacion sobre el mismo tema (tesis
doctoral)' realizada a principios de la década de los afios 90, desde la Facultad
de Ciencias de la Comunicacion de la Universidad de Santiago de
Compostela, se propone actualizar la mirada sobre la empresa familiar de
comunicacion, su estructura, trascendencia, identidad, compromiso y valores
ante el ejercicio de la responsabilidad corporativa y la demanda de calidad en
la produccion de contenidos. Se trata, en definitiva, de renovar la mirada
cientifica sobre antiguas y nuevas organizaciones empresariales que siguen
teniendo como caracteristica principal una alta concentracion de propiedad
vinculada a lazos familiares y que se tienen que enfrentar a los retos y valores
de una sociedad cambiante en la que tanto la empresa como la familia actiian
con nuevos roles. Calidad y responsabilidad social porque son dos grandes
retos de las organizaciones modernas en general, pero de especial
trascendencia también para las de comunicacion. Concentracion, talla,
dimension y pluralismo son aspectos importantes para otras reflexiones y
estudios.

La empresa familiar tiene gran peso e importancia en la economia
espafola, europea, americana y también en la asiatica, donde el rol
empresarial de las familias trasciende incluso mas alla de las organizaciones.
Sobre todo tienen mucha influencia, como lo prueba no sélo su impacto
socioeconomico sino también la organizacion colegiada que estas entidades
han desarrollado a través de instituciones y lobbys para la defensa de sus
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intereses. En casi todos los paises europeos y americanos hay asociaciones o
agrupaciones patronales del estilo del Instituto de la Empresa Familiar de
Espafia. Tiene significacion e importancia la empresa familiar de
comunicacion, que ha experimentado cambios y transformaciones en los
ultimos afios. En Espafia quince empresas de propiedad familiar controlan el
95% de las cabeceras periodisticas que actualmente se editan a nivel estatal y
mas del 85% de la difusion de la prensa en general’. La concentracion,
diversificacion y renovacion empresarial son tendencias que caracterizan a la
empresa familiar de comunicacioén. Aspectos que merecen la atencion de la
investigacion y el andlisis, abriendo o continuando lineas de estudio para la
academia y la gestion, como evidencia Sanchez-Tabernero, al sefialar que “la
evolucion de la empresa familiar a la corporacion que cotiza en bolsa aumenta
transparencia y posibilidades de financiacion, pero también acentiia la
orientacion al corto plazo y supone cierto riesgo de pérdida de identidad™.

Las empresas familiares comienzan como pequefias organizaciones
ligadas a un negocio o actividad impulsada por un emprendedor que crea y
desarrolla la compania. En el sector de la comunicacion, los pioneros de hace
dos siglos crearon y desarrollaron las primeras imprentas, editoriales,
librerias, agencias de informacidén y peridodicos. Luego, en el siglo XX,
aparecen los empresarios de las salas de teatro y cine, de la radio, la
publicidad y mas tarde llega la television. La busqueda de sinergias
econdmicas, comerciales y de poder cristaliza en forma de concentracion
mediatica. En unos casos se produce integracion, fusion y absorcion entre
compatfiias y en otros la diversificacion y el crecimiento interno configuran
los nuevos grupos mediaticos. Para ello las familias tienen que afrontar tres
retos basicos: unidad e integracion interna para dar esos nuevos pasos, capital
para asumir las inversiones y profesionalizacion para gestionar los nuevos
negocios. No todas las familias quieren, pueden o aciertan al dar esos pasos
necesarios e imprescindibles para la sucesion empresarial. Cuando no ocurre
asi, se producen las crisis, las ventas y las salidas del sector. Sin embargo,
parece que las empresas familiares arriesgan mas que las compaiiias mas
financieras y diversificadas. Las primeras se concentran mas en la estrategia
natural del negocio (a medio y largo plazo) y las segundas priorizan los
resultados.

Hay coincidencia general entre los investigadores que la propiedad y el
capital familiar tienen mayor identidad y orientacion estratégica a mas largo
plazo que los intereses financieros y mercantiles de los grupos concentrados,
mas sujetos al corto plazo y al indice de rentabilidad cotidiano, sobre todo si
las compaiiias cotizan en el mercado continuo de valores bursatiles. Pero, sin
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embargo, los fenomenos de concentracion de la propiedad son también
consustanciales a las dinamicas de crecimiento, competencia, convergencia,
transformacion tecnoldgica, nuevas inversiones y renovacion interna de las
sagas familiares. Con el paso del tiempo las familias editoras de libros o
periodicos se tuvieron que enfrentar, por una parte, a los problemas
econdémicos de evolucion de sus negocios —formacion de capital para nuevas
inversiones— y, por otra, a las dificultades internas de liderazgo y sucesion
entre las ramas de cada una de ellas. Sin olvidarnos tampoco de los retos de
profesionalizacion que la evolucion de los sectores y de la competencia exigia
cada vez mas a las compaiiias tradicionales. La adaptacion a las sucesiones
internas y a la evolucion externa de los sectores de la comunicacion han sido
las pruebas del algodon para muchas de las empresas familiares generadas en
determinadas areas o eslabones de la amplia y compleja cadena de valor de la
informacion y el entretenimiento’.

La propiedad y organizacion de la empresa mediatica ha cambiado en las
ultimas décadas, como también ha variado la estructura y peso especifico del
sector de la comunicacion en la economia y la sociedad. La convergencia de
tecnologias, redes, modelos de negocio y pautas de consumo es una
caracteristica inherente de lo que denominamos como sociedad de la
informacién, un proceso de cambio abierto e inconcluso. Desde esa
perspectiva ya no hablamos de sectores sino de convergencia de
macrosectores o de hipersectores en los que se integran las tecnologias de la
informacion, las telecomunicaciones y los contenidos no soélo para la
comunicacion social sino también para el ocio y el entretenimiento. Lo que
representa en Espana el 5% del PIB y que, a nivel mundial, ascendia en 2005
a 1.300 millones de dolares, con expectativas de crecimiento anual sostenido
del 6,6% hasta 2010, que alcanzaria los 1.800 millones de dolares, segun
datos del Global Entertainment and Media Outlook 2006-2010 de
Pricewaterhouse-Coopers.

La convergencia es el paradigma técnico y econdmico de la industria de
las telecomunicaciones, tecnologia, redes, informacién, comunicacion y
servicios de contenidos de valor afiadido. Pero sin coincidencia en las fuentes
y en la trascendencia de sus efectos, sobre todo desde la perspectiva politica
y antropologica, la tercera de las dimensiones (ademas de la técnica y
econdmica) que destaca Dominique Wolton en su reciente reflexion sobre los
efectos de la comunicacion’. La Fundacion IDATE/Enter® cifra el volumen
economico del hipersector de las Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacion (TIC) del 2005 en Espafia en 51.410 millones de euros
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mientras que el informe de Pricewaterhouse-Coopers’ del mismo afio elevaba
dicha cantidad a 87.872 millones asi como el empleo directo del sector a
214.000 personas.

1. Clasificacion de los grupos familiares

No es facil seguir y homogeneizar la evolucion de los grupos familiares,
en algunos casos con evidentes dificultades de transparencia sobre las
operaciones internas relacionadas con sus cambios de accionariado y
participaciones. No se trata solo de cuestiones de participacion y capital sino
también de otros aspectos relacionados con el poder, el liderazgo y la
representacion de algunas sagas familiares. La cuestion cambia algo cuando
la compaiia pasa a cotizar en Bolsa y las exigencias de transparencia se
convierten en respuesta legal. Desde ese punto de vista es mas facil
recomponer y seguir la actividad economica actualizada de todas las
empresas y, por supuesto, también de las de caracter familiar. Los 50
conglomerados que se relacionan en la tabla 1 se han clasificado aqui en
funciéon de su volumen de negocio, agregando su nimero de empleados,
origen, afio de fundacion de la empresa matriz, paises de expansion y control
de la propiedad familiar.

Para elaborar este ranking de las 50 mayores compafiias mundiales de
medios de comunicacién se han consultado y manejado distintas fuentes,
sobre todo aquellas relacionadas mas directamente con la naturaleza y
estructura de la propia empresa familiar. Es decir, las fuentes de las
organizaciones de empresas familiares, las instituciones de investigacion
relacionadas con el mismo tema y las propias direcciones electronicas de
dichas companias. La guia mundial de Family Business proporciona los datos
mas basicos y genéricos, no en balde en su clasificacion de las cien familias
mas grandes del mundo hallamos alrededor de una decena de compaiiias de
comunicacion y entre las 150 mayores empresas familiares americanas
aparecen una veintena de ellas con negocios mediaticos. Se han utilizado
otras fuentes sectoriales y el conocimiento general sobre la evolucion y
estructura de los grupos mediaticos para profundizar en la presencia
originaria significativa y su posterior control por parte de las distintas familias
en cada uno de los grupos de comunicacion que se relacionan.

No estan seguramente todas las que son ni todas las que estan tienen el
mismo porcentaje de control sobre la compafiia, que se relaciona
expresamente cuando hay certeza de que efectivamente es asi. De las siete
variables que se manejan para la clasificacion de esas 50 compaiiias
mediaticas familiares quiza sea esa, la de participacion y control sobre el
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capital, la mas compleja y dificil de precisar. Se ha reproducido, cuando esta
perfectamente constatado, el procentaje de participacion accionarial de la
familia propietaria, que en la mayor parte de los casos supera el 60 por ciento
del capital. Pero también se ha agregado la apostilla de control para aquellos
otros casos en los que existe constancia de que el grupo familiar, en mayor o
menor medida, responde a las directrices de la saga que ostenta una parte
significativa de su propiedad. Se dan también otras situaciones en las que una
parte del capital fundacional es compartido por una familia y una fundacioén
(Mohn/Bertelsman). La institucionalizacion de fundaciones y el ejercicio de
la responsabilidad social corporativa es bastante caracteristico y generalizado
en este tipo de organizacion empresarial, casi como nota inherente a la
memoria de sus fundadores y a la expresa exteriorizacion del compromiso
con su entorno.

La presencia de la familia en los drganos de administracion y de gestion
de las compainias, que es una de las cuestiones clave de su profesionalizacion,
tiene doble vertiente. En los grupos familiares de mas reciente creacion, que
aun estan en la primera o segunda generacion, ese nivel de representacion
cosanguineo parece evidente, justificado y muy relacionado con el impulso
emprendedor de sus fundadores. Caundo la saga familiar ya es de tercera,
cuarta y quinta generacion el nivel de presentacion de la familia en la gestion
ya es mas comprometido y controvertido, pero sobre todo ligado a la
capacitacion profesional de los herederos y a los equilibrios de liderazgo entre
las distintas ramas de primos o parientes. Para esos casos, los manuales de las
buenas practicas de la empresa familiar hacen imprescindible los protocolos
o pactos de familia. De todas formas, a efectos concretos, entre el medio
centenar de grupos de comunicacion que aqui se caracterizan, en mas de un
tercio de ellos aparecen distintos miembros de la familia al frente de su
presidencia ejecutiva y de otros puestos de la gestion directa.

De esas cincuenta grandes companias mediaticas, 29 son americanas,
dieciocho de ellas de Estados Unidos, veinte europeas, una china y otra
canadiense. Alguna de ellas, como el grupo sueco de la familia Bonnier,
supera los dos siglos de historia aunque no siempre la fecha historica de
creacion de la compafiia coincide con la saga generacional que actualmente
ostenta su propiedad. Este es el caso, por ejemplo, del grupo Lagardére, que
adquiri6 y lidera ahora la compania editorial creada en 1926 por el librero
Louis Hachette (1800-1864), a la que el actual magnate empresarial ha
afiadido sus negocios de aviacion (EADS), altas tecnologias y defensa. Algo
parecido sucede con el gigante empresarial asiatico de Hutchison Whampoa
Limited, que remonta sus origenes comerciales a 1828, aunque el liderazgo
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Tabla 1: Grandes grupos mediaticos familiares.

Australia- N
News Corp. EE.UU. 1923 | 50 |Murdoch 30% 25.327 | 47.300
Viacom EE.UU. 1954 | 30 |Redstone 68% 24.606 | 120.630
Concast EE.UU. 1963 | 10 |Roberts Control 22.255 | 80.000
Bertelsman Alemania | 1868 | 63 |Mohn Fundacién | 21.187 | 88.516
Lagardere Francia 1826 | 40 |Lagardeére Control 16.025 | 48.245
H. Whampoa |China 1828 | 100 | Li Control 16.000 | 120.000
Cox Enterp. |EE.UU. 1898 Cox Control 12.000 | 77.000
Clear Channel | EE.UU. 1972 Mays Control 9.276 | 31.800
Thomson Co. |Canada 1934 | 20 |Thosom 63% 8.703 | 40.500
Donnelley EE.UU. 1864 | 70 |Donnelly Control 8.430 | 50.000
Carso México 1980 | 20 |Slim Control 8.000 | 80.000
Gannet Co. EE.UU. 1906 | 41 |Gannet Diversificado| 7.598 | 52.600
Advance Pub. |EE.UU. 1922 Newhouse Control 7.315 | 30.000
McGraw-Hill |EE.UU. 1909 | 20 |McGraw Control 6.003 | 19.600
Tribune Co. |EE.UU. 1847 McCornick | Fundaciéon | 5.595 | 20.000
g;lt’le“s“’n EE.UU. | 1973 Dolan 74% 5.175 | 20.425
Cisneros Venezuela| 1929 | 30 |Cisneros Control 4.800 | 12.000
Hearst Corp. |EE.UU. 1887 Hearts Control 4.550 | 17.016
Mediaset Ttalia 1978 | 5 |Berlusconi 51% 4.355 | 5.844
Daily Mail | RSO 1896 Rothermere|  63% 3.767 | 18.586
Unido
Xasihmgto“ EE.UU. | 1877 Grahan Control | 3.553 | 16.400
Globo Brasil 1911 | 30 |Marinho Control 3.500 | 24.000
Bonnier AB | Suecia 1803 | 25 |Bonnier 80% 3486 | 9.641
Prisa/ Espafia | 1955| 30 |Polanco Control | 3.471 | 11.447
Sogecable
N.Y. Times EE.UU. 1851 Sulzberger Control 3272 | 11.965
Rizzoli-
RCS Media Halia | 1927] 5 A&l giugicada | 3171 | 6.000
Arnauld-
Tosi
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Sonae Portugal | 1959| 5 |Beimirode o o | 3135 | 8.000
Acevedo

Gruner+Jahr | Alemania | 1948 | 60 Eg;/ Bertels)  conmol | 3.107 | 13.981

Televisa Meéxico 1930 Azcérraga Control 2.943 | 12.600

Axel Springer | Alemania | 1946 | 32 Axc?l 50% 2.823 | 10.166
Springer

Holtzbrinck | Alemania | 1948 | 80 |Holtzbrinck 60% 2.460 | 13.872

Dow Jones EE.UU. 1882 Bancroft 60% 1.769 | 7.501

Publicis Francia 1926 | 20 |Badinter Control 1.670 | 16.000

OEM México | 1976 Vazquez 100% | 1.500 | 6.000
Rafia

. Schibsted/ 0

Schibsted Noruega | 1839 | 20 Blomenholm 30% 1.458 | 8.500

Planeta Espafia 1949 | 60 |Lara Control 1.196 | 4.654

The 0,

McClatchy EE.UU. 1857 McClatchy 93% 1.186 | 8.948

Edipresse/ Francia/ | 1909/ Rodrigo/ o

RBA Espafia 1991 30 Lamuniere 100% 1158 | 4.200

o Salinas

TV Azteca México 1993 | 10 . Control 1.100 | 5.000
Pliego

I Pl |1695 5 |Seydems |Gl 1040 |2.000

Gaumont

Meredith EE.UU. [1902 Meredith | Control 1.000 |2.569

Vocento Espara | 1910 |3 |Bereareche [ ol 936 |3.480
/Luca Tena

Abril Brasil 1950 {20 |Civita Control 862 7.000

Clarin Argentina | 1945 Noble 60% 718 |6.155
Herrera

Zeta Espafia 1976 |10 | Asensio Control 571 2.400

Folha Brasil 1921 Frias Control 563 4.000

RBS Brasil 1957 Sirotsky Control 401 4.761

Estado Brasil 1875 Mesquita | Control 381 3.925

Godo Espafia | 1881 Godo Control 366 1.586

Fuente: Elaboracion propia (ventas en millones de dolares) a partir de Family
Business Magazine (2005), Bolsas y webs.
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de la familia Li, que ostenta su actual presidencia, se empieza a forjar a partir
de 1950 a través de sus companias de inversiones de Hong Kong. Este
consorcio empresarial asiatico abarca negocios de alimentacion, comercio,
energias, infraestructuras, telecomunicaciones, turismo, compaiiias de
Internet, comercio electrénico, medios de comunicacion y una Universidad.

Entre las compafiias mediaticas norteamericanas de propiedad familiar hay
variedad de tipos y modelos. Desde el modelo global de News Corporation,
de Rupert Murdoch, y Viacom de Redstone o Hearts, hasta los editores de
prensa de Chicago (Tribune), Grahan de Washington Post, Sulzberger de New
York Times, McClatchy o Meredith. Ademés de otras compaiiias
especializadas en impresion como Donnelly; Cox en radio, television y
telefonia, como Concast, Cablevision System o Clear Channel; en revistas y
periddicos como Advance Publications-Condé Nast; en libros técnicos,
publicaciones y periédicos como los descendientes del editor canadiense Roy
Thompson; y editores histdricos de libros como McGraw-Hill de Nueva York.

Una de las editoras familiares de periddicos mas antigua de Estados
Unidos es la de The Delaware Gazette Co., actualmente integrada en la
Brown Publishing Company, que controla 18 diarios y unos 27 semanarios en
Ohio. Gannet y McClatchy son las dos grandes compaiias editoras de prensa,
la segunda de ellas compradora en 2005 de los diarios de la familia Knigt
Ridder, con 32 peridédicos en 30 estados. Familias de compaiias con
cabeceras emblematicas las de Grahan con The Wasigton Post, Newsweek,
The Herald de Everett, television e Internet; Sulzberger al frente de The New
York Times, The Boston Globe, Worcester Telegram e International Herald
Tribune; Tribune Company con el Chicago Tribune fundado por el coronel
Robert R. McCormick, Los Angeles Times, Newsday, Baltimore Sun, Sentinel,
Orlando Sentinel y Hartford Courant, o Dow Jones con The Wall Street
Journal.

Alemania y los paises nordicos en general, por una parte, y Reino Unido,
Francia, Italia y Espafia por otra completan la geografia de los principales
grupos mediaticos europeos. Bonnier y su competidor escandinavo Schibsted
se desarrollaron en los paises nordicos de mayor indice de lectura por
habitante. Luego se extendieron a otros paises, a Espafia también, a través de
distintos segmentos editoriales (revistas y prensa gratuita) y productos
multimedia (radio y television). El abuelo de los Mohn comienza en la
segunda década del siglo XIX publicando catecismos de religion y su grupo
Bertelsman llega a convertirse en el campeon europeo de los media, con
participacion en televisiones (RTL) y en otras compaiiias familiares como
Gruner-Jahr (G+]), los editores de Stern, Capital, Geo, Gala, Focus y otros.
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Esta familia ain posee el 25 por ciento de este grupo de revistas, integrado
también en Bertelsman. Otras dos familias alemanas, Axel Springer y
Holtzbrinck, lideran respectivamente la publicacion de prensa (Bild, Die Welt,
Hamburger Abendblatt) y el mercado editorial de libros (Holtz y Macmillan).

RCS MediaGroup es el conglomerado mediatico de las familias
industriales y banqueras de Milan, creado en 1927 por el editor Angelo
Rizzoli, que actualmente participa en el capital de Corriere della Sera, la
editorial francesa Flammarion, la britanica Fabbri y la espafiola Unedisa, que
publica el diario £/ Mundo, recientemente fusionada con el grupo Recoletos
de prensa econdmica (Expansion, Actualidad Economica, Diario/Semanario
Economico de Portugal), deportiva (Marca y Radio Marca), gratuita (Qué!) y
revistas de la mujer (7el/va). RCS ha constituido un bloque sindicato de capital
que controla el 63,52 del grupo. Sus accionistas mas significativos son
Mediabanca, Fiat, Italmobiliari, Franco Tosi, Italcementi, Fondiaria, Pirelli,
Banca Intesa, Generali Assurances, Sinpar, Merloni, Mittel, Edison, Gemina,
etc.

Silvio Berlusconi, desde 1978, salta de los negocios de la construccion a
los medios y luego a la politica a través de su grupo Mediaset, que controla
tres canales de television privada, compaiias de publicidad, produccion
audiovisual y gestion de derechos deportivos o cinematograficos. El francés
Arnaud Lagardere, con su participacion en European Aeronautic Defense and
Space Company (EADS), mezcla los misiles y los medios a través de
Hachette Filipacchi (Elle, Premier), libros, television por satélite e Internet.
La familia de Viscount Rothermere, en el Reino Unido, controla Daily Mail
and General Trust, Associated Newspapers y Northcliffe Newspapers con mas
de cien periddicos regionales y otras compaiias de medios.

Saltando al mercado iberoamericano, Carso es el holding del magnate
Carlos Slim, de México, con intereses industriales y comerciales muy
variados, desde la construccion a las telecomunicaciones; es un
conglomerado forjado en el Gltimo cuarto de siglo, a partir de 1980, que
refleja una estructura algo mas amplia que los grupos tradicionales de
comunicacion. Sonae, de Belmiro de Acevedo, gestado en Portugal a partir de
1959, tiene también una evolucion industrial bastante similar. Este grupo luso
nace en Maia, en la periferia industrial de Oporto, como pequefia industria
productora de termolaminados decorativos de madera, que se extiende
rapidamente a través de la construccion y los grandes centros comerciales.
Actualmente es un emporio industrial con grandes intereses en varios
sectores, entre ellos el de las telecomunicaciones, desde el que ha lanzado una
OPA hostil contra la operadora tradicional de telefonia Portugal Telecom,
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participada por Telefonica. La aspiracion de Belmiro y Sonae es participar en
el campeonato internacional de las telecomunicaciones no solo en Portugal
sino también como aspiracion para jugar en la importante liga econémica de
Brasil. Portugal Telecom es clave para las grandes operadoras europeas
(Telefonica y France Telecom, coyuntural aliada de Belmiro) no tanto por
dicho pais sino mas bien por su extension al mercado luséfono de Brasil,
Africa y Asia (Macao). Portugal es a la lusofonia lo que Espaiia a Ibero-
américa.

Asi, de esta forma, vamos caracterizando las categorias de los distintos
grupos mediaticos familiares. Por su antiguedad y tradicion historica, en
primer lugar se situarian aquellas compaiias centenarias que tienen origen
editorial (prensa y libros), que se han mantenido en el sector, diversificandose
a través de las distintas modalidades de periodicos (diarios, semanarios,
prensa gratuita, ect.) y posteriormente mediante los medios audiovisuales
(radio, television e Internet) o especializandose en la produccion editorial
cientifica, técnica y literaria. Estableceriamos, por lo tanto, cinco grupos
clasificatorios segun criterios de tradicion, evolucion y especializacion.

En el primer grupo colocamos a Bonnier, Schibsted, Tribune-MacCornick-
McClatchy, Cox, N. York Times, Dail Mail, The Washington Post, Estado de
Brasil, Hearts, Godo, ect. Del segundo tipo, con sello editorial y prensa no
periddica, hay que mencionar a los Mohn de Bertelsman, McGraw-Hill,
Thomson, el antecedente de Prisa, Planeta y Abril. En un tercer grupo ya
aparecerian compafiias editoras de prensa de principios del siglo XIX
(Advance, Axel Springer, Rizzoli, Grunner-Jahr, Holtzbrinck, Meredith,
Gannet, Edipresse, Vocento, Clarin, Zeta) y en cuarto lugar aquellas que
surgieron a partir de la mitad del siglo pasado, a rebufo de los primeros éxitos
de la radio y la television (Clear Channel, Cablevision, Concast, Televisa,
Azteca, Mediaset, Televisa, Prisa, OEM). Un quinto apartado seria para
compaiiias singulares del negocio de la informacion, la comunicacion y el
entretenemiento como Donnelley o Dow Jones y otras no clasificadas pero
que bien pueden encajar en el hipersector (el negocio de la informacion
financiera de Mody’s de Warren Buffet, compaiiias de cable y de satélites de
comunicaciones como Hughes o los videojuegos Lego de los Kristiansen de
Dinamarca).

La configuracion y estructura de estos grupos mediaticos muestra también
la complejidad de su desarrollo y crecimiento industrial, no so6lo a través de
las tradicionales direcciones horizontales, concéntricas y conglomerales que
caracterizaban los flujos y movimientos de los grandes actores de la economia
industrial de la década de los afios 70 y 80 del siglo pasado. Los procesos de
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crecimiento y concentracion a partir de la década de los 90 ya son mucho mas
complejos y de mas dificil caracterizacion, como se advierte en estudios e
investigaciones mas recientes (Miguel, J.C., 2002). Entre los distintos grupos
empresariales, también en el sector de la comunicacion, no sélo se cruzan
participaciones de mayorias y control sino también alianzas estratégicas de
mercados y representacion.

Varios de los grupos editoriales no solo intercambian derechos de
producciones sino también formatos, cabeceras y marcas. En unos mercados
son rivales como directos competidores y en otros aliados estratégicos o
integrantes de plataformas conjuntas. Aunque buena parte de esto es comun a
todos los grupos econdémicos en general, las compafiias familiares juegan
papeles relevantes en las alianzas para el desarrollo de los mercados
nacionales y regionales. Podemos citar los ejemplos de la Organizacion
Cisneros, que se inicia en el transporte de viajeros de Caracas en 1929 y salta
a los medios con Venevision en 1961; los de Azcarraga, que arranca en
Monterrey (México) con las actividades audiovisuales que dardn pie a
Televisa; o la familia de Irineu Marinho, que funda en 1911 el periodico O
Noite, para dar paso en 1925 al diario O Globo, en 1944 a su primera emisora
de radio y en 1960 a la cadena de television. La Rede O Globo cubre todo el
pais directamente o a través de asociaciones con otros grupos regionales,
como la Rede Brasileira do Sul (RBS), la plataforma multimedia creada en
1957 por Mauricio Sirotsky Sobrinho, que gestiona veinte emisoras de
television, 26 de radio, ocho periddicos, dos portales de Internet, editoriales,
imprentas, estudios de grabacidon, empresas de logistica y marketing asi como
una fundacion.

A Folha de Sao Paulo, creada en 1921 por los hermanos Frias, esta
asociada con Abril y Portugal Telecom para la difusion de contenidos por
Internet. El grupo Abril, creado en 1950 por Victor Civita, edita en
Latinoamérica cerca de 150 revistas propias o franquiciadas y es prototipo de
alianzas con grupos locales (en Universo Oline con A Folha de Sao Paulo y
Estado) e internacionales (acuerdos con Lagardére-Hachette). Este mismo
socio francés es el aliado comercial en Argentina de Clarin, creado en 1945
por el periodista Roberto Noble y al que sucede en 1969 su esposa, Ernestina
Herrera de Noble. Clarin, en el que posee una participacion minoritaria el
banco de inversion Goldman Sachs, es lider en prensa con el diario que da
nombre al grupo, en radio y television con Mitre y Multicanal, Internet,
imprentas, organizacion de eventos deportivos y la plataforma satelital Gala-
xy Argentina junto a Hughes y Cisneros.
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La familia Vazquez Rana, originaria de una aldea (Avion) de la Galicia
interior de Ourense y emigada a México en 1928, donde su progenitor se
establece como vendedor ambulante, logra en la segunda mitad del siglo XX
una solida posicion empresarial en el mundo econdémico y de la
comunicacion. La Organizacion Editorial Mexicana, creada en 1976 por
Mario Vazquez Rana, controla 70 diarios, 24 estaciones de radio, un canal de
television, 44 sitios de Internet, imprentas, una fabrica de papel y otros
negocios. Mario Vazquez Rafia, también presidente del Comité Olimpico de
su pais, entra en el negocio editorial a partir de la compra de las emblematicas
cabeceras de los “Soles” de México y en Estados Unidos, durante una etapa,
ostenta la propiedad de la agencia de informacion UPI. Otro de sus hermanos,
Olegario Vazquez Rafa, propietario del Grupo Angeles, especializado en
hospitales, turismo, comercio y aeropuertos, adquirid recientemente el
periddico Excelsior.

El grupo Azteca, creado por Ricardo B. Salinas Pliego, surge en 1993 a
partir de la privatizacion de los canales estatales 13 y 7 de television. Salinas
Pliego es accionista mayoritario también de Unefon, Elektra, Banco Azteca y
otras compafias de América Latina y Estados Unidos. Otros grupos familiares
de medios iberoamericanos son Ardila Liille y Bavaria en Colombia,
Comercio en Ecuador, Copesa y Mercurio en Chile, Reforma y Estrellas de
Oro en México.

El perfil de los grupos mediaticos hispanolusos e iberoamericanos
presenta bastantes semejanzas. Mayoritariamente son compaiiias de capital
familiar, procedentes de la prensa y/o el mundo editorial, que se incorporan a
los negocios multimedia a través de la radio y television. Entre Espaia,
Portugal e Iberoamérica se cruzan cuatro o cinco grandes marcas que, de uno
u otro lado, penetran en los respectivos mercados. Si por la parte americana
llegan Televisa, Globo, Venevision y Abril, desde Espafia y Portugal salen
Prisa, Planeta, Vocento, Zeta y Sonae. Prisa, el grupo que abandera El Pais
desde 1976, tiene sus antecedentes en 1958, cuando Jesus de Polanco crea la
Editorial Santillana de libros de texto.

Prisa y Sogecable, bajo el control de la familia Polanco, es el prototipo de
campeon nacional que busca dimension global a través del mercado natural
iberoamericano, a partir de la OPA en Portugal sobre Media Capital y su
cadena lider de television (TVI) asi como del Grupo Latino de Radio. Por lo
tanto, liderazgo en prensa escrita, sector editorial, produccion
cinematografica, mas de mil cien emisoras de radio, canales de television en
abierto de cobertura nacional y local asi como operador televisivo espafiol de
satélite. Aliado a la vez de grupos locales para eludir las normas legales de
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concentracion en el sector radiofonico, en Latinoamérica y Espaiia, entre ellos
con el de la veterana familia catalana Godo, editora de La Vanguardia.

Planeta, con la familia Lara al frente y desde Barcelona, se ha extendido a
partir de 1949 a través de 80 companias editoriales (libros y coleccionables)
por Iberoamérica y Europa del Este, hasta su entrada en medios en 2003, en
el capital y gestion de una de las dos grandes televisiones espafiolas en abierto
(Antena 3), junto a su cadena de radio Onda Cero, el periédico madrilefio La
Razon y el gratuito de cardcter estatal ADN, editado en este caso en alianza
con otras familias de la prensa local y regional (Diario de Cadiz, Diario de
Navarra, Heraldo de Aragon, Grupo Salmantino y La Voz de Galicia). Sus
aliados en la television son el grupo italiano De Agostini, Banco de Santander
y la television RTL de Bertelsman, que también ha participado en Portugal
conjuntamente con Prisa en la TVI de Media Capital. Otros dos grupos de
familias catalanas, Zeta de Asensio y Prensa Ibérica de Moll, creados en las
décadas de los afios 70 y 80, mantienen sus propias estrategias de expansion
y crecimiento interno en distintas partes de Espafia, después de algunos
ensayos en el exterior no bien cuajados.

Vocento es la sintesis de un grupo de familias industriales y banqueras que
se inician en los medios de comunicacion en el Pais Vasco, para extenderse
luego a toda Espaia a través de la prensa regional y que desembarca en
Madrid mediante la compra de ABC a la familia Luca de Tena. Vocento, que
debuta en Bolsa en 2006, posee ademas doce diarios regionales, una agencia
de noticias (Colpisa), tres suplementos semanales de prensa, participacion en
la television lider del mercado espafol (Telecinco), cadena de emisoras
propias (Punto Radio), 48 televisiones locales, tres productoras audiovisuales,
compaiias de Internet y de generacion de contenidos. En este mismo ultimo
aflo mantuvo intensas gestiones para la adquisicion de Recoletos, el grupo de
prensa deportiva y econdomica que presidia uno de sus tradicionales socios de
las familas banqueras vascas (Jaime Castellanos). Las gestiones de Vocento
no fructificaron y Recoletos se vendio a principios de 2007 al otro competidor
de su mismo segmento ideologico de centro-derecha en Madrid (E£/ Mundo),
participado mayoritariamente por RCS-Rizzoli, la compafiia editorial italiana
propiedad de un consorcio de familias industriales y financieras italianas.

De los treinta principales grupos de comunicacion espafioles, que suman
50.000 millones de euros de facturacion anual y 270.000 empleados, con
Telefonica incluida, unas 23 compaiiias son de capital familiar. La situacion
econdmica del conjunto, a datos del Registro Mercantil de 2005, presenta un
saldo de 4.000 millones de beneficios netos, cerca de 20.000 millones de
fondos propios y 23.000 millones de euros de endeudamiento total. Si
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Tabla 2: Talla de los grupos espafioles.

2004 | 2005 | 2004 | 2005 | 2004 | 2005 | 2004 | 2005 | 2004 | 2005
TELEFONICA 173384 | 207.641 | 30.280 | 37.882 | 3.175 | 4.445 | 12.342|16.158 [30.067 [23.694
Telefonica Media 5.860 | 5.734 | 1.219 | 1.269 | -40,6 | 78.8
ONO 5.580 | 5.500 | 1.311 | 1.726 | -87 -466
RTVE 9.369 | 9.366 | 1.625 | 1.536 | -723 | -618 760 795 | 6.892 | 7.550
SOGECABLE 1.721 | 1.811 | 1.477 | 1.518 | -161 8,14 263,08 98,71
PRISA 9.114 | 9.636 | 1.276 | 1.425 | 105 152 735 730
FORTA 10.900 | 11.176 | 990 | 1.107 | -300 | -400 1.500 | 1.746
CRTV Galicia 750 910 126 129 | 2,89 | 2,74 26 29 | 74,60 | 43
TELECINCO 1.223 | 1.185 793,38 | 931 [203,99|290,33|464,13|477,95|201,51|181,35
VOCENTO 3.460 | 3.480 |718,40| 794 |114,20|149,00|543,00|607,50|172,90|194,50
ZETA 2.350 | 2.400 | 449 485 | 21,20 | 6,80 46,18 103,95
RBA-Edipresse 380 629 377 407 26 19 4,35 9,15 | 10,41 | 10,22
UNEDISA 950 | 1.000 |232,49| 315 | 20,53 30 88,92 103,42
GODO 1.529 | 1.586 |292,63| 311 19,73 | 21,90 | 121,03 | 138,1
PRENSA IBERICA 2.350 | 2.400 | 284 305
Faro de Vigo 175 75 29,66 | 31,5 | 3,27 | 3,86 | 7,98 | 11,39 | 9,57 | 7,30
La Opinién Coruna 175 75 3,86 4.4 -1,00 | -0,76 | 0,19 | 0,43 1,20 1,71
RECOLETOS 2.000 | 2.050 (255,93 | 290
HOLA 147 147 |117,67| 119 0,53 | 4,85 [123,32|128,18]| 40,42 | 35,12
GRUPO VOZ 623 625 | 85,00 90 5,48 | 5,22 | 24,78 | 28,83 | 42,00 | 48,26
GRUPO R 178 178 | 63,11 89 -5,45 | 3,45 | 11,89 | 15,35 |393,27|408,44
HACHETTE 325 325 | 71,70 | 69 -3,30 | -4,80 | 24,49 | 29,37 | 56,27 | 54,90
GRUPO G+J 363 247 | 52,20 60 5,6 1,9 12,21 | 8,57 | 14,92 | 21,90
EE%LO’%O DE 281 284 | 41,45 46 5,77 | 6,00 | 47,91 | 52,11 | 10,80 | 8,94
MOTORPRESS 382 382 | 38,02 42 LIt | 2,37 | 6,80 | 7,67 | 24,70 | 24,08
CONDE NAST 176 179 | 36,43 41 3,44 | 6,27 | 12,18 | 18,46 | 10,94 | 11,50
I]\)IIA[?/IEII?RDAE 195 195 | 36,77 39 7,39 | 7,96 | 12,21 | 13,40 | 7,04 | 7,13
GRUPO HERES 29 36 37,80 38 8,80 | 9,60 | 105,7 | 113,9 | 8,03 9,11
GRUPO SERRA 220 226 | 26,07 | 29 1,09 | 1,05 | 10,60 | 11,66 | 24,98 | 23,36
AXEL SPRINGER 150 157 123,30 | 28 4,10 | 2,80 | 11,76 | 14,59 | 8,27 | 13,90
GRUPO JOLY 40 47 11,10 21 2,52 | 3,18 | 10,65 | 9,90 | 35,75 | 50,54
GLOBUS 35 49 19,35 19 1,04 | 0,04 | 6,28 | 6,32 | 15,29 | 17,15
INTERECONOMIA 49 106 | 12,84 13 -4,32 | -8,49 | 3,34 | 3,02
DIARIO BURGOS 64 63 10,33 11 4,49 | 4,60 | 7,59 | 7,44 | 10,87 | 10,56
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descontamos a Telefonica, el volumen de la actividad econémica de esos 30
grupos de comunicacion se reduce a 15.000 millones de euros, casi todos
juntos como Bertelsman o Viacom y menos que el imperio Murdoch.

2. Prensa gratuita y revistas

Si la matriz tipo de la empresa espafiola de la prensa de pago es de capital
familiar y nacional, no ocurre tanto asi entre las editoras de revistas y de
prensa gratuita. De las cuatro grandes cabeceras de prensa gratuita, dos (20
Minutos 'y Metro) son de capital internacional y otras dos (Qué! y ADN) son
empresas espafiolas, creadas por Recoletos y Planeta respectivamente. De las
dos primeras, la editora internacional de 20 Minutos pertenece al grupo
noruego Schibsted, aliada en Espafia con el Grupo Zeta, cuyo maximo
representante, Antonio Asensio Mosbah ostenta la vicepresidencia. Por ahora
el saldo neto de la prensa gratuita en Espaia es de ntimeros rojos y unas
ventas (por publicidad) de alrededor de 75 millones de euros, sobre un capital
social de unos 65 millones de euros.

La concentracion y la penetracion del capital internacional (aleman, suizo,
sueco, norteamericano y de los Paises Bajos) es la nota caracteristica de la
estructura empresarial de las editoras de revistas. Las cuentas de resultados de
los diez principales grupos de revistas de Espafia revelan un estancamiento o
retroceso en sus Ultimos afios, una crisis mas latente y evidente que entre la
prensa diaria. Para el conjunto de los diez principales grupos editores de
revistas espafiolas —que concentran el 50 por ciento de las cabeceras del
sector- los resultados econdmicos de los ultimos ejercicios se sitian por
debajo de los 40 millones de euros, sobre una facturacion total de alrededor
de mil millones de euros.

Fuentes: Elaboracion propia con datos (en millones de euros) del Registro Mercantil,
Ardan, Fomento de la Produccion, Comision del Mercado de las Telecomunicaciones
y Comision Nacional del Mercado de Valores de Espana.
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Tabla 3: La prensa gratuita en Espana.

Multi Noruega,
20. prensay | 1999| Suiza, 14 969.99 3.1’,5 4.4’,5 (-1,2) | 155
Minutos | . 9 millén| millon
as SL Francia
Factoria
Que! | de 2005 Recoletos |y, 1 969.721 183 1 13,3 1 1651 505
I Espafa 1 millén| millon
nformc.
Editorial Planeta y
ADN Pagina | 2006/ prensa 14 913.55 1 6, 50
C . 6 millén
ero SA regional
Metro R. Unido,
Metro News 2000| Europay| 12 766.32 .24, 0.’5:,5 2’4 103
Directo | ¢ Ameéri 6 millon | milléon| millon
mérica

Fuente: Elaboracion propia con datos de difusion controlada por PGD-OJD y
economicos del Registro Mercantil.

Tabla 4: Editoras de revistas espafiolas.

RBA Espafia 2,2 390 317 | 345 | 20,5 24 10,2 16
HOLA | Espafia | 0,6 | 147 | 117,6] 1193| 0,53 | 4.8 | 35,1 1
g*l‘flf;‘jc‘ffi Francia | 20,6 325 | 71,7 | 69,5 | -33 | -48 | 549 | 25
Edipresse | Suiza 1,9 | 239 |59,82] 61,95 1,01 | -5,10 | 38,1 13
G+J Alemania| 5 247 | 52,2 | 60,02 5,6 1,9 21,9 9
Motorpres | Alemania | 0,5 382 | 38,02 42,13 | 1,11 | 2,37 | 24,08 | 23
Condé N. | EE.UU. 1,5 170 | 36,43| 41,70\ 3,44 | 6,27 | 11,5 4
Heres Espafia 2,5 26 37,8 | 38,2 | 838 9,6 9,11 3
Axel Sprg.| Alemania | 1,2 157 | 23,3 | 28,1 | 4,1 2,8 13,9 13
Globus | Suecia 5,5 49 | 19,35| 18,95| 1,04 | 0,04 | 17,15| 10
VNU P. Bajos | 0,08 60 10,9 | 98 | 0,77 | 0,36 4,5 10
Fuente: Elaboracion propia con datos (en millones de eruos) de cada una de las
empresas, procedentes del Registro Mercantil.
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Dos grupos espafioles, ambos de propiedad familiar, encabezan el cuadro
de volumen de negocio. El primero de ellos (RBA), liderado por Ricardo
Rodrigo y Oriol Castanys, se ha fusionado a finales de 2006 con la editora
suiza Edipresse, de la familia Lamuniere, con lo que su volumen de negocio
consolidado llega a los 400 millones de euros. El segundo corresponde a la
popular revista de la llamada “prensa rosa”, que es propiedad de la familia
Sanchez Junco. En los restantes hallamos a los principales grupos mediaticos
(Lagardere, Bertelsman-Gruner Jahr, Advance-Condé Nast de Newhouse,
Bonnier en Globus y Axel Springer). Heres, la editora de Pronto,
corresponde a Mariano Nadal Ganan.

La empresa familiar de prensa sigue siendo, en buena medida, el nucleo
estratégico embrionario que mueve a buena parte de los grandes grupos de
comunicacion y, por supuesto, a una amplia mayoria de otros intermedios y
pequefios que compiten en la produccion de contenidos al tiempo que tratan
de responder a las demandas de los mercados de las comunidades en las que
se enraizan. La empresa familiar de prensa, que se remonta al siglo XIX en
las mas largas sagas que aun se mantienen en la actualidad, ha
experimentado una importante transformacion en su dimension y sus
estructuras de gestion, lo que también prueba su capacidad de permanencia
y de adaptacion a la vez. Un modelo empresarial, en definitiva, que ha
resistido crisis y se ha adaptado a la evolucion de los tiempos. Ni mejor ni
peor que otros, con actores, agentes, intérpretes y circunstancias buenas,
favorables, regulares, adversas o malas. No es cuestion, por lo tanto, del
modelo sino de su gestion, su adaptacién y transformacion. Y estas
evidencias de trayectoria, también son validas para situar su evolucion
sectorial en el ambito que nos ocupa.

No existen datos ni investigaciones comparativas precisas que nos
permitan concluir que la matriz empresarial familiar sea mayor o menor en
el sector de la comunicacion que en otras areas de la produccion industrial o
de la actividad econémica en general. Lo que si conocemos es la evolucion
que han experimentado las empresas de comunicacion en el altimo cuarto de
siglo, por referirnos a lo mas reciente, pero también podriamos extender la
perspectiva de este sector a los tltimos 50 o cien afios. Y en estos casos
estamos hablando, cuando menos, de tres o cuatro generaciones, lo que nos
permite sostener que la empresa de comunicacion, nacida en la actividad de
la prensa escrita, resiste el paso del tiempo, registra una estabilidad superior
y se ha ido transformando para adaptarse a los distintos negocios de la
informacion y la produccion de contenidos para el entretenimiento.
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3. Caracteristicas de la empresa familiar

Los datos y estadisticas® sobre la empresa familiar revelan que son las que
generan mayor porcentaje de empleo, mayores tasas de rentabilidad en fondos
propios y mas crecimiento de activo neto. Esta modalidad de organizacion
familiar representa en Espana el 80% del tejido empresarial, en Italia el 90%,
en Suiza el 85% y en el Reino Unido el 75%. El mismo cuadro resumen de
caracteristicas genéricas de la empresa familiar concluye que, por término
medio, tienen una vida corta: no mas alla de 30 afos; que entre los dos tercios
y las tres cuartas partes de las empresas familiares quiebran o son vendidas en
la primera generacion de la gestion familiar; y que Uinicamente en torno a un
15 por ciento se mantiene despues de la tercera generacion.

Esos datos, que son el resultado porcentual de una muestra muy grande, no
se corresponden exactamente con el ambito de la comunicacion. Asi,
podriamos concluir que la empresa familiar tiende a ser mas estable en el
sector de la comunicacion. Su peso especifico en el sector, sobre todo en el
subsector mas clasico, el de la edicion y la prensa, si se corresponde con el
porcentaje general que tiene esta modalidad en el conjunto de la economia.
Mas de medio centenar de apellidos familiares se cruzan en la propiedad
actual de las empresas de prensa, radio y television que conforman el mapa
mediatico privado de Espafia. Quince grupos de origen familiar controlan
actualmente mas del 85% de la difusion de la prensa diaria en Espafia. Pero
también estd presente el capital familiar en el accionariado de las cinco
primeras productoras de cine y de programas de television, en las empresas
de distribucion de prensa y en las editoras de libros. A nivel global los datos
también reportan una significativa representacion.

A lo largo de los afios y en el transito de esa transformacion empresarial
es evidente que se han producido bajas y altas de empresas de capital familiar,
como ocurre en todos los sectores y en todos los aspectos de la vida. Pero si
hacemos un breve repaso de las principales empresas o grupos de los sectores
mas importantes de la economia, no sera el ambito de la comunicacion el que
presente menor saldo de sagas o apellidos irreconocibles. “Una empresa
familiar, al igual que otras organizaciones similares, se enfrenta a los retos,
obstaculos y oportunidades propios de cualquier negocio. Sin embargo,
también se encuentra con problemas especificos procedentes de la
combinacion de factores familiares y empresariales muy diferentes a los de
otras empresas”’, segun Joan M. Amat’.
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El concepto de empresa familiar supone de forma genérica iniciativa
emprendedora, propiedad y porcentaje mayoritario de capital o control del
mismo, participacion en la gestion, sucesion y presencia generacional de
continuidad. Este tipo de empresas pueden ser de propiedad y de gestion
familiar o s6lo de capital familiar, con gestion profesional ajena. Lo que esta
en juego, en definitiva, es el poder y la rentabilidad del capital. La
complejidad de su estructura y organizacion impide una delimitacion precisa,
sobre todo para determinar cual es el porcentaje de capital familiar necesario
para su caracterizacion. En las estructuras empresariales mas simples el poder
esta atribuido con precision juridica a través de sus estatutos sociales pero en
las sociedades de mayor dimension y envergadura, sobre todo si forman parte
del mercado general de valores, los nucleos de dominio y control no sélo se
corresponden con politicas familiares sino también con otras alianzas de
integracion y consenso de intereses.

Salvador Rus Rufino y Maria Pilar Rodriguez Fernandez ofrecen como
primera aproximacion a la empresa familiar una cita de Peter Davis en la que
la presentan como “una organizacion en la que la politica y la direccion estan
sujetas a una influencia significativa de una o mas unidades familiares a
través de la propiedad y en ocasiones a través de la participacion de los
miembros familiares en la gestion”. Y a continuacion, estos mismos autores,
definen la empresa familiar como “una institucion juridica, econdémica y
social que integra a una o mas familias y a una empresa implicadas en una
iniciativa emprendedora.(...) La empresa familiar seria el resultado o la
resultante de un acoplamiento estructural de dos instituciones con funciones
y fines propios que se influencian mutuamente y que van a producir una
identidad propia fruto de dicha interrelacion™".

Otros autores, Lansderg y sus colaboradores, explican la empresa familiar
a partir de la teoria de “los tres circulos”: una realidad organizativa en la que
la propiedad de una compaiia, asi como su direccidon y gestion, corresponden
a uno o varios grupos familiares dentro de un esquema integral y
relacionado'; es decir, la combinacion y coordinacion de los circulos en
distintas formas y niveles.

Alberto de la Torre Garcia, en su capitulo sobre la cultura de la empresa
familiar en la obra que se cita en el parrafo anterior, destaca una dimension
propia para este tipo de organizaciones, “que denominamos antropoldgica,
articulada en términos de valores y propositos: las compafiias familiares
reflejan la manifestacion de valores culturales —ritos, costumbres, formas de
hacer— de una familia en una entidad organizativa”. Dos sistemas, el familiar
y el empresarial, que existen y subsisten por voluntad de uno o varios
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miembros del primero (la iniciativa emprendedora del fundador y la voluntad
de sus sucesores) conformando una cultura que se transmite transversalmente
entre ambas organizaciones.

Pero las relaciones y los intereses entre esos dos sistemas que convergen
no son siempre convergentes, precisamente. Algunos autores limitan esas
divergencias a la dificultad de gestion de la empresa familiar, pero la raiz del
problema es mas compleja. Familia y empresa estdn sujetas a diversos
cambios y problemas. Lo que subyace y aflora, en primer lugar, son los
intereses preferentes de la familia (emocionales, materiales y econdomicos)
frente a los de la empresa, que sin duda representa un handicap para ésta.
Primero la familia, luego la empresa (la emocionalidad y la sanguinidad antes
que la racionalidad y la logica): ese es el punto débil. “Se hace necesario
reestructurar el conjunto de relaciones familia-empresa para que los cambios
familiares que se produzcan actien potenciando la relacion y no debili-
tandola”, apuntan Rus Rufino y Rodriguez Fernandez.

Para estos autores, “gestionar la dimension familiar de la empresa
significa adecuar continuamente su estructura a las variaciones que se
producen tanto internas como externas (...). Las relaciones entre empresa y
familia deben estructurarse de tal manera que puedan integrar los cambios
que son facilmente previsibles —que los hijos creceran y tendran necesidades,
que apareceran parejas, que los mayores envejeceran, etcétera— y la
adaptacion a situaciones imprevisibles —accidentes, movimientos de
competidores, nuevas tecnologias, ect.— Esto ultimo es especialmente
importante en contextos de fuerte cambio como el actual”.
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Notas:

Campos Freire, F. (1993), La reconversion de la prensa en Galicia, 1982-1992
(tesis doctoral), Universidad de Santiago de Compostela. Analiza la transfor-
macion de la empresa periodistica y sus estructuras organizativas desde la his-
toria y la perspectiva de la empresa familiar. Publicada como: Mateo, R.,
Campos Freire, F. (1997), Comunicacion rexional en Europa , Ed. Lea,
Santiago de Compostela.

2 AEDE (2005), Libro blanco de la prensa diaria, Madrid, edicion y
coordinacion general de José Ignacio Bel Mallén.

3 Sanchez-Tabernero (2005), “La investigaciéon sobre ‘media management’ en
Europa. El nacimiento de EMMA”, en Analisi 32, 225-235, Barcelona

4 gl concepto de cadena de valor, que corresponde a Michael Porter (1986: 33),
trata de representar todas las actividades que una empresa o sector
desempeiian y el modo de relacion entre ellas para determinar los aspectos
esenciales que conforman su ventaja competivia. La cadena de valor
comprende el conjunto de actividades y su margen de beneficio (Zerdick,
2000: 31). Estas actividades son procesos que generan valor para el cliente y
el margen de beneficio corresponde a la diferencia entre el valor total o retorno
y los costes implicados en su generacion a través de la adquisicion de imputs,
equipamiento, recursos humanos, tecnologia e informacion.

S Wolton, D. (2006), Salvemos la comunicacion. Aldea global y cultura. Una
defensa de los ideales democrdticos y la cohabitacion mundial, Gedisa,
Barcelona

6 IDATE, Fundacion, DigiWorld 2006, Los retos del mundo Digital, Enter,
Madrid

7 PricewaterhouseCoopers (2005), Informe anual sectorial Media-
Telecomunicaciones 2005, www.wpc.com.

8 De la Torre Garcia, A., “La cultura de la empresa familiar”, op. cit.

9 Amat, J. M. (2005), La sucesion en la empresa familiar. Casos reales narrados
por sus protagonistas, Deusto, Barcelona

10 Rys Rufino, S., Rodriguez Ferndndez, M.P., “;Qué es una empresa
familiar?”, en Manual de empresa familiar, de Juan Corona, editor.

' De la Torre Garcia, A. (2005), “La cultura de la empresa familiar”, en Manual
de la empresa familiar, edicion de Juan Corona, Deusto, Barcelona.
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