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Protocolo familiar y
crisis

unque sdlo sea por egoismo,
debemos cuidar nuestras em-
d presas familiares. Segun datos
del Instituto de ]aEmpresa Familiar, el

85% de las empresas espafiolas son fa-
miliares; representan el 75% del em-
pleo privado; realizan el 59% de las ex-
portaciones espafiolas y su facturacion
equivale al 70% del PIB de nuestro pa-
is. Es indiscutible que la empresa fami-
liar es la base de nuestra economia 'y
que si queremos salir de la crisis, y te-
ner futuro entre los paises industriali-
zados, tenemos que cuidar nuestras
empresas familiares. Por lo tanto, cual-
quier idea o aportacion que ayude ala
continuidad de nuestras empresas fa-
miliares ha de ser bienvenida. Y ese es
elobjetivo de estatribuna.

Es politica habitual de las empresas
familiares ~sobre todo de las que estin
en primera y segunda generacion, que
suponen el 90% del total- no repartir
dividendos. El resultado es que, en ge-
neral, se trata de empresas muy capita=
lizadas, es decir, con una cuenta se re-
servas muy abultada. Cualquiera que
haya tenido la oportunidad de ver el
balance de una empresa familiar pue-
de confirmarlo.

sPor qué sucede esto? Por tres razo-
nes. Primera, por la estrategia de rein-

versién permanente que suelen mar--

carse las empresas familiares a fin de
crecery consolidar ese crecimiento; se-

gunda, por laaversion que suelentener

a recuirir a la financiacion externa, a
endeudarse; y tercera, por la fiscalidad
afiadida ~un 18%- que el socio persona
fisica tiene que soportar al recibir el di-
videndo, después de que la empresa
haya tributado en el Impuesto sobre
Sociedades por el beneficio obtenido al
25630%, seginel caso.

Cormo, ademss, su vision estratégica
es amuy largo plazo, porque incluye el
proposito de pasar la empresa a la si-
guiente generacion familiar, y sus ac-
clonistas, como hemos visto, no son
exigentes a la hora de recoger benefi-
cios, estén dispuestas a aguantar la cri-
sis aumque sea a costa de perder parte
deesasreservas acumuladas.

La consecuencia es que, en la situa-

cado el objetivo de nivelar gastos e in-
gresos, paralo cual han ajustado al mé-
ximo sus gastos generales (plantilla,
gastos de representacion, suministros,
etc.). Hechos estos ajustes, la actividad
de la empresa se haralentizado pero, a
cambio, se ha conseguido equilibrar la
cuenta de resultados, lo que le permite
aguantar la crisis y estar preparada pa-
racuando lasituacibn mejore.
Laestrategia mas arriba sefialada su-
pone una gran ventaja sobre el resto de
las empresas. Por eso me atrevo a decir

- quesi hay vida después de laactual cri-

sis ~que la hay-, las empresas familia-
res son las mejor posicionadas para se-
guir viviendo unavez haya pasado.
Ahora bien, si las empresas familia-
res quieren ganar el futuro han de ha-
cer algo mas: planificar el cambio gene-
racional. Ast lo estAn entendiendo mu-

chas familias empresarias, que estan

aprovechando esta situacién de baja
actividad y espera para ponerse enma-
nos de un consultor especializado que
les ayude a preparar un protocolo fa-
miliar. De esta forma, ciando la crisis
pase habran dado un impoitante paso
para asegurar el futuro de la empresa
enmanos dela familia.

Autorreguilacion

Pero que nadie se confunda. El proto-

colo familiar no es el balsamo de Fiera-
brés, quetodo lo cura. Ahorabien, sien-
do esto cierto también o es que el pro-
tocolo familiar, entendido como un
proceso de comunicacién intrafami-
liar, un ejercicio voluntario de autorre-
gulacion v un intento de anticipacion,
es la mejor herramienta que la familia
puede utilizar para planificar y gestio-
nar el cambio generacional, tanto en la
propiedad como en la gestién, con las
mayores garantias de éxito,

Y para que el protocolo familiar
cumpla esa funcién, es preciso que la
familia se implique con conviccion en
el proceso que supone su preparacion
v ejecucion, que lo afronte con espiriti
abierto y generosidad, que recirraala
ayuda de un asesor externo especiali-
zado y que, una vez firmado, lo man-
tenga v siga aplicando la receta basica
para la perdurabilidad de la empresa:
“en familia comunicacion y en empre-
sa profesionalizacion”. Ahora que hay
tiempo para la reflexién y el andlisis es
el momento, yano vale -muncaha vali-
do- escudarse en lo urgente para dejar

El sector turistico espafiol en 2009:
sLa tormenta perfecta?

a crisis econémica global que seguimos pade-
ciendo, de una intensidad sin precedentes en
s Ins Giltimas décadas, estd ocupando las agendas
de Gobiernos y empresas, afectando de manera sin-
gular atodos los sectores relacioniados con el consu-
mo y, muy especialmente, al sector turistico espafiol.
De hecho, las malas noticias se suceden dia a dia, y
una sensacién de pesimismo se abate sobre el sector.
Los datos mas recientes sobre flujos de turistas, pasa-
jeros transportados por compafifas aéreas, ocupacio-

“nes hoteleras y tarifas, no hacen sino corroborar las

negras perspectivas. Muchos ejecutivos y analistas
consideran que nos enfrentamos ante “la tormenta
perfe

. Como'muestra, los datos de la encuesta de STR
Global destacan que en los seis primeros meses de
2009 el mercado hotelero espafiol es-uno de los més
castigados de Europa, con una ocupacion media acu-
mulada del 54% (63% en junio de 2008) y una caida

del ingreso medio por habitacién disponible del 24%, *

situandose en 44 euros por habitacién (58 euros en
“mayo de2008).

Enlorelativoala temporada estival, basta repasar
lasofertas de tiltima hora que aparecen en los medios
de comurticacion para constatar una situacion preo-
cupante, solo aliviada por el turismo de interior y de-
terminados destinos exteriores.

En ningin otro motnento de la historia del turismo
yel ocio nos hemos enfrentado a esta combinacién de

sequia crediticia, incertidumbre creciente enlosp
metrosbésicos de inflacion, tipos de interés, precic
crudo y cotizacion del dolar, desempleo en aume
activos inmobiliarios que no terminan de ajustar:
como consecuencia, caida de la confianza de los ¢
surnidores, tanto espafioles como de nuestros pri
pales mercados emisores: Inglaterray Alemania.
Las series histéricas muestran una correlacion
traordinaria entre Jaconfianza de los consumidor
la evolucitn de los ingresos turisticos, y en la mec
que aquélla no se recupere no lo haran los ingre
Nos adentramos pues en territorio desconocido.
sabemos a ciencia ciertalaprofundidad realyladu

cion del problema al que nos enfrentamos.

Vulnerabilidades
Afortunadamente, la mayoria de empresas hotel
espafiolas afrontan este reto desde una fortalezar

“tiva. Su calidad como gestores es reconocidaen toc

mundo, ylos afios de bonanza no solo han contribt
auna gran expansion, sino a afianzar la solidez de
balances y equilibrar su portfolio de hoteles. Po
contrario, la excesiva atomizacion del sector er
conjunto (tanto hoteles como agencias de viajes) b
que muchas empresas.de tamafio medio y pequ
seanmuty vulnerables a este entorno. De hecho, el
mero de compaiifas del sector en concurso de aci
doressehadisparado enloquellevamos de afio. -~

Anteeste escenario, scudles el mejor plande acc
paralasegundamitad de 20092 En primer lugar, ¢
vierie recordar que es responsabitidad de todos ¢
tribuir al sostenimiento de la industria. Es tiempc
buscar soluciones innovadoras para generar ingre
ymantener el soporte vital de toda empresa: sus th
decaja. Independientemente de los niveles de end

" damiento, es esencial transformar ingresos en tesc

ria cuarnto antes, y cuestionarse los gastos en tod:
organizacion.

Por otra parte, los cuatro pilares de futuro del s
tor (clientes, marca, talento y tecnologias, todos b
el paraguas de la innovacién en producto) siguen|
masvivos que nunca, y no se deberfan iniciar accio
acorto plazo que puedan condicionarlos en el futt

Pese a que pueda parecer lareaccion més 1ogica
un sector de demanda como el nuestro, no se debe
llegar alas temidas “guerras de precios”, cuyos efec
negativos se han dejado notar en crisis pasadas. De
fortunadamente, constatamos que ya esti octurien

Las caidas de ocupaciones hoteleras se muest
muy elsticas ante larecuperacion delademanda,
rono astlosprecios reales de las habitaciones, quet
dan afios en volver a sus niveles anteriores. Si esas
ducciones de precios van acompafiadas de una p
calidad de servicio, en aras a mantener los marge
el coctel explosivo esta servido, y el futuro del sec
seriamente comprometido.

Desdelainquietud delasituacién aque nos enfr
tamos, cabe recomendar en todo caso mantener 1
visidn serena de las acciones a tomar, a todos los nii
les de las organizaciones y por todos los agentes

cién actual, muchas empresas familia-  dehacer loimportante. sector.

res han estabilizado sus ingresos al ni- Sanchez-Crespo Abogados Socio de Deloitte responsable de Hostel:

vel que la crisis permite y se han mar- y Constiltores y Turismo en Esp:
a l p a p e l Enesta seccién publicaremos los mejores comentarios a noticias publicadas en www.expansions

Zapatero prepara un gran todos una buena medida’. Corbacho advierte: sino hay personal y de un desastroso politica mas alla de sus “Pienso que la subida de

paquete de apoyo al turismo (Marcel) acuerdo social el Gobierno traspaso de competencias consejos de administracion. salarios serd del 2%, como

i £ legislara por su cuenta autonomicas sin la reduccion El documento debié firmarse minimo del 1%, igual que
EEUU anuncia emisiones 1 del gasto estatal. Obviamente con una declaracion de plantean los sindicatos enla

! Este Goblemo yano sabe qué récord y provoca ventas = estasituacionnoes mihimosy con el compromiso negociacion colectiva. No

‘hacer. Aundue las irtenciones masivas de bonos "Los empresarios no sorlos - responsabilidad del Gobierno, con fechas de seguir habrd enninglin caso

(espero) son buenas, gastary culpables del deterioro pero sftiene la oportunidad de trabajando, incluso conuna congelacion de salarios ni

gastary elevar el déficita
maximos histéricos para crear
empleo sdlo para tres meses
qué sentido tiene. Porque no se
pone de acuerdo con los
catedraticos de las facultades
de economiay estudian entre

"Que pongan las imprentas de

ddlares enlacalley se ahorren

tantas pamplinas de emisiones
de deuda. Todos sabemos que

nolo podran pagar nuncaenla
vida" (Alberto)

econdmico, y muchomenaes,
salvo por relajacion, dela -
marafa administrativay el
deterioro permanente de
competitividad generado por la
fiscalidad, exceso de carga
presupuestaria de gastos y

arreglarlo y no ha hecho nada.
LaCEOE no se halucido
precisamente por trabajar un
documento parael 'no; lo que
dice mucho de lafalta de
liderazgo de Diaz Ferran, que
no sabe moverse en laalta

hoja de ruta pactada” (Juan
Santoro)

Apuestas: {cudnto subird sl
sueldo de los funcionarios?

moderacion seria del gasto
puiblico pero sf que subirdn i
impuestos y las retenciones
los sueldos, conlo que
efectivamente larenta
disponible no crecerd”.
(Elciego) '
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