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Las empresas familiares en la actividad económica europea.
Una definición europea de “Empresa Familiar”
La definición propuesta dice lo siguiente:
Una empresa, de cualquier tamaño, es una empresa familiar, si:
(1)
La mayoría de la toma de decisiones está en manos de la o las personas físicas que fundaron la empresa, o en manos de la o las personas físicas que han adquirido el capital social de la empresa, o en manos de sus cónyuges, hijos o herederos directos.
(2) 
La mayor parte de la facultad de toma de decisiones es directa o indirecta.
(3)
Al menos un representante de la familia o parientes participa formalmente en el gobierno de la empresa.
(4)
La persona que fundó o adquirió la empresa (capital social) o sus familiares o descendientes poseen el 25 por ciento de los derechos de toma de decisiones en virtud de su participación en el capital social.
Esta definición fue emitida por primera vez por el Ministerio de Comercio e Industria de Finlandia en 2006.
Las Empresas Familiares (EF) de la UE en cifras 
Hoy en día, existe un consenso generalizado sobre la importante contribución de las empresas familiares al crecimiento y el desarrollo económico. La participación de estas empresas en la creación de puestos de trabajo las convierte en uno de los motores de la economía europea.  

En los últimos años, las empresas familiares han sufrido cambios espectaculares en su entorno empresarial. Además de afrontar los perpetuos desafíos relativos a sucesiones y transmisiones, hoy en día las empresas familiares europeas deben adaptarse a unos mercados de capitales cambiantes y hacer frente a nuevos competidores en un mundo globalizado.
Hay alrededor de 17 millones de empresas familiares, lo que representa el 75% de las empresas de la UE.
• Proporcionan empleo a 45 millones de personas.
• Representan el 65% del PIB y del empleo.
• 25 de las 100 mayores empresas europeas son empresas familiares.
• Hay 200 empresas familiares entre las primeras 1000 empresas europeas.
• Las empresas familiares representan el 76% de las empresas en el Reino Unido, el 70% en Portugal, el 75% en España, el 67% en Suiza, el 90% en Suecia, el 83% en Austria, el 69% en Bélgica, el 93% en Alemania, el 63% en Finlandia, el 61% en Francia y el 95% en Italia y Europa del Este.


 % de trabajadores         



   Contribución al PIB
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Grupo europeo de empresas administradas por el propietario y empresas familiares - Cámara de Comercio de Bilbao
Caracterización del entorno empresarial en Rumanía (Cluj), España (Vizcaya), Francia (Paca) e Italia (Veneto).
Caracterización del entorno de la empresa familiar en el Distrito de Cluj – Rumanía 

En Rumania, entre diciembre de 1990 y diciembre de 2007, se registraron 439,993 empresas familiares y autónomos. Esta cifra representa más de la cuarta parte del número de registros a nivel nacional (1,700,635) y más de la mitad de las pequeñas y medianas empresas (pymes) (700,000) que están activas en el mercado rumano.
La estructura de la actividad económica nacional que afecta a la mayoría de las empresas familiares es la siguiente:
	Actividades de la Economía Nacional
	Número de personas

	Agricultura, caza y silvicultura
	1,459,971

	Pesca y acuicultura
	807 (todas de sexo masculino)

	Industria minera
	558

	Industria manufacturera
	26,501

	Suministro de electricidad, gas, vapor y agua caliente
	161 (todas de sexo masculino)

	Construcción
	102,715

	Comercio al por mayor y al por menor
	79,071

	Hostelería
	2046

	Transporte, almacenamiento y comunicaciones
	29,111

	Intermediación financiera
	896

	Actividades inmobiliarias
	16,413

	Administración pública y defensa
	116 (todas de sexo masculino)

	Educación
	1,116

	Salud y trabajo social
	5,331

	Otras actividades de la Economía Nacional
	43,330


Comisión Europea - Pequeñas y medianas empresas (pymes)
Empresas familiares - documentos de referencia
Condado de Cluj 

Información general
El Condado de Cluj forma parte de la Región de Desarrollo Noroccidental de Rumania, con una superficie de 34,159 km2, lo que representa el 14.3% de la superficie total del país. La región consta de seis condados (NUTS 3): Bihor, Bistrita-Nasaud, Cluj, Maramures, Satu Mare y Salaj. La región Noroccidental aloja alrededor del 12.6% de la población total de Rumanía. El Condado de Cluj destaca como la principal zona financiera e industrial de la región.
El desarrollo sostenido de los últimos años se debe a continuas inversiones  extranjeras y al desarrollo de polígonos industriales públicos y privados, especialmente aquellos situados en las inmediaciones de Cluj-Napoca.
Según las últimas estadísticas del Registro Mercantil, están operando en Cluj cerca de 51,000 empresas, lo que representa el 5% del total de empresas registradas. Otros datos proporcionados por la organización antes mencionada señalan la presencia de 312 empresas activas en el sector del metal.
Tamaño 

La estructura empresarial del Condado de Cluj está formada principalmente de pymes, aunque hay un número razonable de grandes empresas con más de 250 empleados en los sectores industrial y de servicios (el Banco de Transilvania, con unos 5,500 empleados en 2010, La Compañía Transilvana de Energía y otras).
El mayor operador del sector del metal, con 2600 empleados aproximadamente, se encuentra en la ciudad de Campia-Turzii. Ha sido tradicionalmente un complejo siderúrgico grande y está controlado por Mechel International Holdings GmbH, su principal accionista. 

Cerca del 3% del total de empresas activas son grandes empresas, con una plantilla de más de 250 trabajadores. El resto son empresas medianas, pequeñas empresas y microempresas. En el sector del metal, se tiende hacia pequeñas y medianas empresas, con un porcentaje de microempresas  ligeramente inferior al 20%. 

Debido a la crisis financiera, el número de empleados ha disminuido cada año en todos los tipos de empresas.
Antigüedad 

Es importante entender que en Rumanía, ninguna empresa privada tiene más de 21 años. Durante el régimen anterior se nacionalizaron todas las empresas, que se concentraron en grandes complejos industriales. Durante ese período, en el sector del metal, había dos polos principales en el Condado de Cluj: el Complejo Campia-Turzii (que producía alambres, cables, tubos, clavos, etc.) y el Complejo de Maquinaria Pesada de Cluj-Napoca (CUG), donde se fabricaba maquinaria pesada y otros productos de metal.
Desde 1989, Rumanía ha hecho grandes esfuerzos por privatizar las empresas estatales, incluidas las grandes. Se vendieron total o parcialmente a inversores extranjeros y nacionales. La mayoría de las empresas privadas existentes, incluyendo las pymes familiares, se han creado sobre el esqueleto de los grandes complejos industriales. En muchos casos, estas pymes han heredado las técnicas de producción y los equipos de sus “antepasados”, que están desgastados y no son rentables, por lo que las empresas son muy vulnerables.
Así, estas empresas necesitan sistemas nuevos e innovadores para facilitar la transferencia de conocimientos entre todos los grupos de personal en activo de la empresa así como un sistema de formación profesional en el trabajo y un sistema de aprendizaje permanente a fin de mantener su competitividad.
Empleo 

La economía del Condado de Cluj ha pasado de tener un perfil industrial a una economía de servicios.
Antes de 2008, la tasa de desempleo se mantenía en el 3%. A medida que la crisis afectó a más y más empresas, el paro subió al 6%. En el último trimestre de 2010, el desempleo descendió otra vez hasta el 4%.
Las empresas del sector del metal se han visto especialmente afectadas. A pesar de que la caída del sector de la construcción fue más seria, las empresas del metal han reducido su personal de forma importante a fin de mantenerse a flote. 

Población activa civil en el Condado de Cluj: 330,000

Fuerza laboral empleada en julio de 2010: 192,555 personas   


 Distribución de empresas por sectores económicos
El Condado de Cluj tiene una de las economías más dinámicas de Rumanía. Es una región con una de las más altas calificaciones de inversiones extranjeras. Además, Cluj-Napoca alberga uno de los principales centros de servicios de TI y financieros de Rumanía.
Los principales sectores del condado son:
· Componentes mecánicos;
· Transformación de la madera;
· Fabricación de vidrio;
· Farmacéutica y cosmética;
· Transformación de alimentos;
· Textil.
El sector de la minería y la extracción de gas natural también está desarrollado.
La metalurgia y los productos metálicos representan el 6.1% de la economía local.
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Los datos de esta gráfica han sido proporcionados por el Instituto Nacional de Estadística – Dirección de Cluj
Actividad exportadora
Entre las exportaciones de Cluj destacan: teléfonos y otros equipos electrónicos, papel y cartón, prendas de vestir y accesorios, prendas de punto, calzado, hierro, hierro y acero, calderas, máquinas y aparatos mecánicos, maquinaria y equipos eléctricos y piezas, muebles.
Una estrategia de supervivencia que han aplicado con éxito la mayoría de las fundiciones de Cluj consiste en encontrar un contratista extranjero, de la Unión Europea, que pague por sus contratos en euros y les adjudique contratos regularmente. La Cámara de Comercio e Industria de Cluj ha participado en este esfuerzo, apoyando a las empresas mediante la organización de sesiones de contacto y misiones comerciales con socios extranjeros potenciales. 

Las empresas de Cluj son bastante adaptables y flexibles, siempre y cuando su tecnología lo permita, ofreciendo a sus clientes productos rentables. Esto es posible porque los salarios en el sector industrial son bajos, por lo que los costes de producción vienen definidos principalmente por el coste de la tecnología utilizada.
Raíces en su entorno
Las pymes familiares no tienen la capacidad financiera ni los conocimientos técnicos necesarios para poder establecer una presencia en el extranjero. Un número razonable de las empresas ya activas en el sector del metal han sido establecidas por inversores extranjeros. La política global de privatización de Rumania pretende atraer inversiones extranjeras.
Caracterización de las empresas familiares de Bizkaia - España – 

Conviene subrayar que la mayor parte de las empresas que operan en España se pueden considerar empresas familiares. De este modo, y según algunas estimaciones proporcionadas por el Instituto de Empresa Familiar, en España hay actualmente alrededor de 2.8 millones de empresas (de un total de 3.3 millones de empresas en España), que generan el 70% del total del PIB español y proporcionan empleo a casi 13.5 millones de personas (alrededor del 75% del total del empleo privado en español) (Instituto de Empresa Familiar 2007). 

El Instituto de Empresa Familiar también estima que aproximadamente un 65% de las empresas familiares españolas se encuentran en la primera generación, mientras que un 25%, 9% y 1% están en su segunda, tercera o cuarta generación o más, respectivamente. Curiosamente, el Instituto de Empresa Familiar también ofrece algunos datos socioeconómicos sobre las empresas familiares afiliadas a este Instituto (por lo general grandes empresas familiares de gran relevancia para la economía española). Así, las 104 empresas familiares afiliadas al Instituto de Empresa Familiar representan un 15% del total del PIB español y proporcionan empleo a más de setenta mil personas, donde el 60% de las empresas asociadas tienen más de 1000 empleados. La distribución sectorial de las empresas afiliadas es la siguiente:
• Servicios: 9%
• Fabricación: 1%
• Alimentación y bebidas: 27%
• Construcción: 16%
• Medios de comunicación: 7.5%
• Instituciones Financieras y de Seguros: 5%
• HORECA: 7%
La comparación con la media nacional muestra una mayor presencia de empresas familiares afiliadas en el sector de la alimentación y bebidas (un 27% en comparación con el 0.9% que representan en el total de las empresas españolas), en las instituciones financieras y de seguros (un 5% en comparación con la media nacional del 1.8%) o en el sector de los medios de comunicación (7.5% en comparación con la media nacional de 2.3% ).
Bizkaia
Tamaño 

La estructura empresarial en Bizkaia se compone sobre todo de pequeñas unidades productivas (el 99.82%), la gran mayoría de las cuales son de propiedad familiar. El 91.71% de las empresas analizadas son pequeñas empresas, de entre 10 y 49 empleados. Si tenemos en cuenta el conjunto de las pequeñas y medianas empresas, con entre 10 y 250 empleados, la cifra se eleva hasta el 99.17%. Las grandes empresas con más de 250 empleados, no llegan al 1%. 

Con estas cifras se puede apreciar que la influencia en nuestra economía de las empresas familiares es más que importante. 

Antigüedad 

El 73.80% de las empresas tienen más de diez años de antigüedad. Esto es, unas tres cuartas partes de las empresas de la muestra analizada están visiblemente establecidas en la estructura empresarial vizcaína. Sin embargo, sólo el 2% de las empresas familiares tienen más de 55 años de antigüedad, lo que corrobora la idea generalizada de que muy pocas empresas mantienen el carácter familiar más allá de la segunda generación . 

Empleo 

La mayor contribución al empleo de las empresas familiares de Bizkaia procede de entidades que ya están establecidas en el mercado, con más de 20 años de edad y en un momento crítico en el cambio generacional —en términos generacionales—. Estas son las empresas con mayor riesgo de perder su carácter familiar, precisamente las que más contribuyen a la creación de empleo en Vizcaya. 

Distribución sectorial 

La actividad de las empresas familiares vizcaínas se concentra principalmente en tres sectores: "Industria extractiva" con un 36.65%, "Construcción" con 22.39% y "Producción y distribución de electricidad, gas y agua" con el 16.25%. A cierta distancia están otros tres sectores, que representan aproximadamente el 5% de las empresas familiares. Éste es el caso de "Comercio, reparación de vehículos de motor, motocicletas y artículos de uso personal y doméstico", "Hostelería" e "Intermediación financiera". Se trata de sectores maduros, con un bajo nivel tecnológico y de innovación, y que en algunos casos manifiestan cierto grado de fragilidad, ya sea estructural o cíclico. 

En el Sector del Metal las empresas se ajustan a la siguiente distribución (Actividad – Número de empresas):
Industrias metalúrgicas y de primera transformación


  115 
Productos metálicos 





  468 
Maquinaria y equipos




  329 
Material eléctrico y electrónico




  111 
Transporte de materiales



           

    85 
Servicios







  132 
Obras e instalaciones de la construcción



  159

Actividad exportadora 

Menos del 20% de las empresas venden algunos de sus productos en el exterior, concretamente, sólo el 18.6%. La cuarta parte de la facturación de las empresas familiares que exportan, proviene de las ventas realizadas en el exterior, concretamente, el 24.32% de la facturación anual. Las empresas familiares que exportan son pequeñas empresas que, a pesar de su reducido tamaño, han apostado por la internacionalización y la apertura de nuevos mercados. Estas empresas con presencia internacional están asentadas en Bizkaia desde hace muchos años.
Raíces en su entorno 

Las empresas familiares están fuertemente arraigadas en Bizkaia, ya que sólo el 12% de ellas tiene la intención de trasladar su actividad o parte de ella al extranjero.
Además, la razón principal por la que empresas familiares están dispuestas a llevar la totalidad o parte de su actividad fuera de Bizkaia, se debe entender desde el punto de vista de la estrategia de expansión de la empresa (casi el 50% de los casos). Esta estrategia no parece poner en peligro la continuidad de la empresa en el territorio. De hecho, representa una nueva fuente de generación de riqueza, siempre y cuando la sede de la empresa permanezca en Bizkaia.
Caracterización de las empresas familiares de Paca - Francia – 

La importancia de las empresas familiares en la economía francesa depende evidentemente de la definición que se elija, como se muestra a continuación.
	Fuente y año
	Definición
	Peso

	FBN International (1) - 2007
	La mayoría de los votos (directa o indirectamente, y al menos el 25% en empresas que cotizan en bolsa) en manos del fundador o de la persona que adquirió la empresa o sus cónyuges, hijos, padres o herederos indirectos. Al menos un miembro de la familia participa en la dirección de la empresa.
	± 80% del número total de empresas

49% del empleo total

	PWC (2) - 2006
	Empresas administradas por una persona de la familia propietaria de la totalidad o parte de las acciones
	75% del número total de empresas

20% del número total de empresas grandes (3000 trabajadores o más)


Fuentes:
(1) FBN International, ‘Family Business Monitor’, July 2007.
(2) PriceWaterhouseCoopers, ‘Enquête sur les entreprises familiales françaises’ (Encuesta de empresas familiares francesas), 2006.
En cuanto a la distribución de las empresas familiares por categorías de tamaño, conviene destacar que las empresas familiares no son sólo pymes y que existen en todas las categorías de tamaño.
Un estudio sobre las 500 mayores empresas francesas privadas en los sectores manufactureros ha mostrado que la proporción de empresas familiares aumentó del 47,6% en 1982 al 49,2% en 1992. Otro estudio sobre empresas que cotizaban en la bolsa francesa entre 1994 y 2000, reveló que un tercio estaban controladas por el fundador y otro tercio por los herederos del fundador. 

Paca
Tamaño
La estructura empresarial industrial y de la construcción en PACA (Provenza, Costa Azul) se compone principalmente de pymes: alrededor de 75.000 empresas (Encuesta INSEE 2008). Estas empresas emplean a 282.214 personas repartidas entre los 2 sectores: Industria y construcción (ver más abajo). 

Alrededor de 1100 empresas del metal pertenecen a la IUMM (Union des Industries et des Métiers de la Métallurgie), que es un sindicato específico. De acuerdo con sus cifras, las compañías regionales tienen el siguiente tamaño:
 ( 0 a 50 trabajadores: 47%           

 ( 51 a 100 trabajadores: 23%

 ( 100 a 250 trabajadores: 30%

Alrededor del 50% de las empresas emplean entre 10 y 40 trabajadores. Uno de cada dos trabajadores pertenece a una empresa con menos de 50 trabajadores, por lo que se enfrentan a una estructura de empresa familiar.
Antigüedad
Las empresas más antiguas (7%) fueron fundadas en 1945.
                                     18% entre 1946 y 1975
                                     19% entre 1976-1985
                                     31% entre 1986 y 1995
                                     25% entre 1996 y 2005
La antigüedad de las empresas es bastante acusada: un promedio de 25 años. La mayoría de ellas se ha establecido durante los últimos 20 años
1 de cada 4 fue creada antes de 1976. El hecho de que el 7% de las empresas metalúrgicas tengan más de 60 años refuerza la opinión de que una PYME no dura más de 2 ó 3 generaciones.
Distribución sectorial
El sector de la industria del metal en PACA se concentra principalmente en:
      -  Fabricación de metal (46,3%)
      -  Fabricación de máquinas (34%) 

      -  Fundición: 19%

Distintos procesos de producción: 

La mayoría de estas empresas están relacionadas con la producción: producción en cadena y tiradas cortas y producción a medida. También prestan servicios para actividades determinadas.
 Cuanto menor es el tamaño de la empresa, mayor la incidencia de producciones cortas y a medida. 

Las empresas familiares se concentran principalmente en los siguientes sectores (encuesta del INSEE, 2009): 

	Sectores industriales del metal
	Número de empresas
	Número de empleados

	Industria extractiva
	     276
	   1.662

	Metalurgia y fabricación de productos metálicos 
	  1.548
	 14.563

	Otras industrias manufactureras (reparaciones)
	  6.562
	 19.929

	Fabricación de máquinas
	     590
	   5.670

	Industria de trefilado
	     274
	   2.697

	Producción y distribución de electricidad, gas y agua
	  1.159
	 11.512

	Sector de la construcción
	50.632
	119.290


Actividad exportadora:
La mayoría de las empresas del metal son subcontratistas que trabajan para grandes empresas. Su actividad está estrechamente vinculada. La globalización y la deslocalización al extranjero afecta tanto a las empresas principales como a los subcontratistas.
Raíces en su entorno
Sus relaciones con otros sectores regionales como pueden ser los de mecánica agrícola, la industria alimentaria, la industria nuclear, petroquímica, química, construcción, electrónica...) o con alta tecnología (aeroespacial), su capacidad en el mercado de exportación crea un vínculo esencial dentro de la economía regional y requiere que haya un interés por sus necesidades de mano de obra cualificada.
Algunos factores importantes detectados:
   - Envejecimiento de la población activa y renovación a gran escala de las poblaciones trabajadoras.
   - Necesidad de construir algunas áreas de conocimientos, experiencia y conocimientos técnicos
      para pasar a las generaciones futuras.
   - Rápidos cambios tecnológicos y organizativos en las empresas que se traducen por una mayor vulnerabilidad de dicha empresas y de sus trabajadores.
 Si no pueden resolver estos problemas su supervivencia se verá realmente amenazada. 

Caracterización de las empresas familiares en el Veneto - Italia – 

La estructura industrial de Italia, incluye un gran número de pequeñas, medianas y grandes empresas familiares (las familias más conocidas son los Pirelli, los Benetton, los Agnelli de la Fiat, los Barilla y los Ferrero). La propiedad de la mayoría de las empresas italianas, incluso las grandes, está muy controlada, a menudo por una única familia extendida. Generalmente, los miembros de la familia a menudo participan activamente en las operaciones del día a día. Por otra parte, las empresas italianas suelen estar integradas en una estructura jerárquica con participaciones cruzadas y un control concentrado en lo que se denomina un "grupo de empresas piramidal". Estos grupos suelen estar dirigidos por una sociedad matriz que posee una participación que controla directa o indirectamente las sociedades del grupo. Sin embargo, cada empresa dentro del grupo sigue siendo jurídicamente independiente. Se han propuesto varias explicaciones sobre la existencia de estos grupos. La estructura del grupo permite a la empresa matriz controlar una gran cantidad de activos con una mínima inversión. Así, los grupos permiten el apalancamiento y la diversificación. Una razón adicional para la formación de grupos es que pueden ayudar a establecer los mercados internos de capital. 

En general, las empresas italianas están expuestas a una competencia cada vez mayor debido a los desafíos de la globalización de los mercados. Han cambiado con el tiempo. Se debe a los problemas estructurales y fiscales italianos, a la escasa flexibilidad del mercado laboral, a la competitividad insuficiente de los mercados de productos y servicios, a la especialización desequilibrada hacia los sectores tradicionales que no son dinámicos a nivel mundial, a una inversión insuficiente en capital humano, investigación y desarrollo de tecnologías. Las empresas están más concentradas en el norte de Italia que en el sur. En general, las empresas italianas son de tamaño pequeño y de crecimiento lento con una baja rentabilidad. Su posición es insegura en los mercados de productos y laborales.
Veneto
Tamaño
La estructura de las pymes en el norte de Italia muestra un número considerable de empresas familiares (alrededor del 80%, con variaciones en función de años de actividad y zonas geográficas), una complejidad estratégica relativamente moderada (sólo hay una línea estratégica de negocios en más de la mitad de los casos analizados, y sólo uno de cada diez empresas cuenta con más de tres líneas de actividad), y el fuerte predominio de las organizaciones funcionales (alrededor del 70% de las empresas), aunque con cierto éxito en la implementación de la estructura matricial (15-20% de los casos). La presencia de una Función de Control de la Gestión no está muy arraigada todavía (un 50%). 

El Consejo de Administración funciona en la gran mayoría de las empresas (entre el 72% y el 97%), con la presencia masiva de los miembros de la familia del propietario. La presencia de la familia aún prevalece en la dirección de las empresas, ocupando en muchos casos el cargo de presidente o consejero delegado (siempre más de la mitad de las funciones analizadas, con porcentajes récord del 88% para presidentes designados entre los miembros de la familia), mientras que éste no es el caso de los puestos directivos que requieren conocimientos técnicos específicos. Para citar un ejemplo, el director financiero es un miembro de la familia sólo en uno de cada tres casos. 

La estructura empresarial en el Veneto se caracteriza principalmente por empresas familiares, cuya historia es la misma que la de su fundador.  Este tipo de empresas se desarrolló principalmente en las décadas de los sesenta y setenta, debido a la conjunción de distintos factores, como la propensión al riesgo, el auto-emprendimiento de muchas personas, la disponibilidad de mano de obra calificada y la expansión de los mercados. El entramado social de Veneto también ha contribuido a apoyar a las empresas ofreciendo formación y oportunidades de capacitación cualificada, así como un bajo nivel de conflicto social y un modelo de familia capaz de adaptarse a las necesidades de la empresa. 

Actualmente hay 506.000 empresas en la región del Véneto, de las cuales el 95.5% son pymes. El número total de empresas activas es de 457.225, de las cuales 58.260 son empresas manufactureras. Las empresas familiares se encuentran dispersas entre los diferentes sectores de la siguiente manera: el 4% en el sector de la alimentación, el 18% en moda y diseño, el 14% en madera y mobiliario, el 13% en productos químicos y plásticos, el 37% en el sector del metal, y el 14% en otras actividades.
Empresas activas ordenadas por sector - Veneto, 1º trimestre de 2009 - 4º trimestre de 2010
	
	1º/2009
	2º/2009
	3º/2009
	4º/2009
	1º/2010
	2º/2010
	3º/2010
	4º/2010
	Var. entre. 4º/10

	            Agricultura y pesca
	82.418
	82.288
	82.042
	81.353
	79.89
	79.952
	79.737
	79.07
	-2.282

	Fabricación
	60.378
	60.09
	59.69
	59.166
	58.661
	58.62
	58.481
	58.26
	-906

	Construcción
	75.677
	75.709
	75.646
	75.211
	74.485
	74.711
	74.763
	74.566
	-645

	Servicios
	237.915
	239.712
	240.648
	240.466
	240.638
	242.607
	243.368
	243.651
	3.185

	Otras act.
	2.306
	2.271
	2.253
	2.156
	2.202
	2.2
	2.182
	1.677
	-479

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Total
	458.694
	460.07
	460.279
	458.352
	455.876
	458.09
	458.531
	457.224
	-1.127

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Total excluyendo la agricultura y la pesca
	376.276
	377.782
	378.237
	376.999
	375.986
	378.138
	378.794
	378.154
	1.155


Los cambios que se produjeron entre 2002 y 2009 en la estructura de capitalización empresarial reflejan la influencia cada vez mayor de sociedades anónimas en detrimento de las empresas familiares. Empresas activas ordenadas por cuantía del capital:
	sin capital
	263.643

	Hasta 10 M de euros
	59.921

	10-25
	76.179

	25-100
	37.316

	100-500
	12.966

	>500
	8.327


El proceso de internacionalización ha provocado dos tipos de consecuencias: algunos sectores se han interesado por los procesos de concentración a través de fusiones y adquisiciones, creando empresas medianas o grandes empresas. En otros se ha producido un cambio en el enfoque competitivo de las empresas hacia las cadenas de producción. En una economía caracterizada por pequeñas y medianas empresas familiares, la estructura de "grupo" ha ofrecido una solución organizativa para gestionar y dirigir el crecimiento dimensional. Los grupos son un tipo de organización empresarial que permite hacer frente al crecimiento dimensional, para encontrar recursos y métodos de financiación, manteniendo al mismo tiempo el derecho exclusivo de control. La familia diluye las participaciones e implica a financiadores externos, sin renunciar a la oportunidad de imprimir su filosofía de gestión. Las pequeñas y medianas empresas familiares conforman un grupo grande que se extiende por toda la región del Véneto. Las empresas que pertenecen a un grupo en el que existe una distinción entre la empresa matriz y filiales ascienden a un 18,5% de la cifra total, con un 6,5% de empresas matrices y un 12,2% de filiales. En el 54% de los casos, el socio de referencia es también el líder de la empresa en torno a los cuales se centra el núcleo de las actividades, mientras que en el restante 46% de las empresas el liderazgo lo asume una persona diferente. Esto significa que casi la mitad de las empresas han experimentado un proceso de transferencia del liderazgo empresarial.
Identificación de los principales obstáculos para la formalización y transferencia de conocimientos entre generaciones 
Declaración
El progresivo envejecimiento de la población activa, las dificultades en la transmisión de conocimientos profesionales y los continuos cambios que se producen dentro de las empresas (la introducción de nuevas tecnologías, así como el aumento de la edad de jubilación de los trabajadores) son algunos de los elementos que han hecho que la gestión del conocimiento se vuelva cada vez más importante en la sociedad. 

Entre 2000 y 2025, la población aumentará en un 9% en Francia (>4 millones). La franja de mayor edad (más de 80 años) pasará de 2,7 millones en 2000 a 4 millones en 2020 y 6 millones en 2040. La franja de mayores de 60 años pasará del 21% en 2005 al 25,3% en 2015, al 31,1% en 2030. Esta situación implica una reducción de la población en edad de trabajar. Las proyecciones demográficas hacen hincapié en la progresiva reducción de la franja de edad de 20-59 años. Después de 50 años de estabilidad (entre el 53,7% en 1950 y el 53,8% en 2000), este grupo de edad ha aumentado ligeramente hasta llegar al 54,3% en 2005.  De acuerdo con un artículo titulado “Projection de la population active à l’horizon 2050” del INSEE Première (2001, nº 762, marzo) esta disminución podría alcanzar el 51,5% en 2015, el 48,9% en 2025 y el 44,8% en 2050.
Así, desde 2007 la población activa francesa está cambiando, con una caída en el número de trabajadores jóvenes (- 800 000 para la franja de edad de 20-29 años de edad entre ahora y 2025) y expertos (- 1,6 millones para la franja de edad de 30-49 años) y un exceso de mayores (+ 3 millones para la franja de edad de 50-64 años)  

En consecuencia, las empresas empiezan a sufrir escasez de mano de obra, a pesar de contar con trabajadores con experiencia, que concentran importantes conocimientos. Sin embargo, los trabajadores van a jubilarse y las empresas se enfrentan a nuevos (o futuros) trabajadores que, en líneas generales, cuentan con mayores conocimientos teóricos pero sin mucha experiencia, que necesitan una adaptación más rápida y flexible a las nuevas situaciones de trabajo y, en particular, a la organización, cultura y estructura de la empresa.
Todo esto hace que sea necesario transmitir el conocimiento entre generaciones. la transmisión de conocimientos es un factor importante que contribuye a la supervivencia y al desarrollo de las empresas en el actual contexto cambiante y para mejorar su competitividad.
Este documento pretende situar el problema de la transmisión intergeneracional en el contexto de las organizaciones, teniendo en cuenta las diferentes generaciones que van a vivir y trabajar juntas e identificar los obstáculos a la transmisión y transferencia de conocimientos entre ellas.
Transmisión de conocimientos e información y las distintas generaciones
La transmisión de la información desempeña un papel central en la conformación de los conocimientos humanos. Algunos de los conocimientos más complejos que pueden adquirir las personas —como los idiomas o las normas, los valores y las creencias culturales— sólo se pueden aprender de otras personas, que a su vez las han aprendido de generaciones anteriores. Por lo tanto, la transmisión intergeneracional es una dimensión de un concepto más amplio de relaciones intergeneracionales. La expresión ‘relaciones intergeneracionales’ describe una amplia gama de modelos de interacción entre personas o generaciones. La expresión también se utiliza a menudo para describir conductas que implican a las personas mayores y a los jóvenes en la sociedad en general, incluso si no están relacionados entre sí (por ejemplo, entre los de generaciones mayores, como los padres y los abuelos y los de las generaciones más jóvenes como los niños y los nietos). La presencia de transmisiones intergeneracionales tiene fuertes implicaciones tanto para las políticas públicas como para las políticas económicas.
Descripciones de las Generaciones
Los sociólogos siempre han estado interesados en las generaciones a medida que transcurre el tiempo. El concepto de “generaciones” se utiliza para caracterizar a los grupos que han desarrollado algunos valores, actitudes, preferencias y conductas característicos. Una generación define a un grupo de individuos en un contexto determinado                                                                                                                                                   que comparten la misma historia y experiencias relativamente similares. Cada generación tiene su propio conjunto de valores que se desarrolla desde el entorno social en sus primeros años. Diferentes generaciones tienen diferentes valores y creencias con respecto a la familia, la carrera, el equilibrio vida profesional/familiar, la formación y el desarrollo, la lealtad, los roles de género, el ambiente laboral y las expectativas de los líderes. La definición de las generaciones es en sí misma una ciencia imperfecta. Se han establecido cinco tipos de generaciones desde la Segunda Guerra Mundial (Anne BOURHIS, 2006). Los demógrafos denominan las distintas generaciones de hoy de la siguiente forma:
· los Veteranos/Mayores, nacidos antes de 1946 

· los Baby Boomers o Generación de la Posguerra, nacidos entre 1946 y 1963
· La Generación X, nacida entre 1964 y 1977
· La Generación Y, nacida entre 1978 y 1992 y, finalmente,
· La Generación Z nacidos después de 1993.
Comparten una serie prácticas y representaciones, porque tienen la misma edad y pertenecen a la misma época. Cada una tiene distintas necesidades de comunicación, basadas en sus características de estilo de vida, vestimenta y comunicación personal. Cada generación tiene un conjunto de valores concreto, así como una visión del entorno de trabajo y de aquellos con los que hacen negocios.
    
La siguiente tabla muestra una breve descripción de 3 generaciones, sobre la base de Eisner (2005) y Dries, Pepermans y de Kerpel (2008).
	Generación (nacidos)
	Experiencia formativa
	Valores generales/ cualidades
	Ética de trabajo

	Generación de la Posguerra
1946-1963
	La prosperidad de la posguerra
Generación más abundante
Cualquier cosa es posible, prosperidad
	Leal, tolerante, creativa, absorta en sí misma, optimista, idealista
	Adicta al trabajo, innovadora,
materialismo


	Generación X
1964-1977
	La globalización, la crisis económica, los niños llavero, los divorcios, los recortes
	Escéptica, menos leal, individualista, emprendedora y flexible
	El materialismo, el equilibrio, la independencia económica, el equilibrio vida laboral-familiar, la diversión, el deseo de respuestas y recompensas constantes

	Generación X
después de 1978
	La prosperidad, la incertidumbre,
el terrorismo, la vida estructurada/vida en el hogar, Internet, la fuerte presión social 
	El equilibrio, el colectivismo,
la confianza, el civismo, el aprendizaje, las normas compartidas
	La pasión, el respeto de la demanda, trabajar para vivir, el desafío, tratar de tener un impacto, incluso querer respuestas y recompensas inmediatas.


En este momento, estas 3 generaciones conforman la fuerza laboral . Nos hemos propuesto examinar dos de estas generaciones con mayor precisión: La Generación de la posguerra y la Generación Y. ¿Pueden coexistir eficazmente distintas generaciones en el mismo lugar de trabajo? Se decía que el conocimiento de los valores generacionales y cómo se desarrollaron podría ayudar a las empresas y organizaciones a gestionar y funcionar mejor a través de las fronteras generacionales. Tener en cuenta los valores y el comportamiento de la gente hoy en día, significa interesarse por las preocupaciones concretas de las distintas generaciones y las necesidades y expectativas que expresan.
Varios estudios indican que la mayoría de los conflictos generacionales surgen de diferencias de valores. A medida que esta tercera generación vaya incorporándose a una fuerza laboral que está en proceso de cambio, se establecerá el escenario de conflictos.
Antiguo conflicto: La generación de la posguerra frente a la generación Y
¿Quiénes son? 

La expresión "Generación Y" se refiere a las personas nacidas entre 1980 y 1992. Inventada en 1993 por la revista Advertising Age, la expresión "Generación Y" indica la generación siguiente a la "Generación X". Hay otras expresiones que se utilizan comúnmente para referirse a esta generación. En concreto, se les llama "Eco”, ya que muchos de ellos son los hijos de la generación de la posguerra. También se les llama los "niños del milenio". Por otra parte, los estadounidenses también utilizan la expresión "nativos digitales", para subrayar el hecho de que estos niños nacieron con un ordenador o, simplemente, los diminutivos "GenY" o "Yers". Se conoce a la Generación Y por su predisposición a todo lo relacionado con las TIC y en ocasiones también se les llama la "E-Generación". En Francia, la Generación Y comprende alrededor de 13 millones de personas —casi el 21% de la población (INSEE – Institut National de la Statistique et des Etudes Economiques - Instituto Nacional de Estadística y Estudios Económicos)–. Es la generación más numerosa desde la de la posguerra. Es el segmento de la fuerza laboral actual que registra el crecimiento más rápido. En un contexto de sustitución de la población que llega a la edad de jubilación, estudiar a la generación Y se ha convertido en algo fundamental para las empresas y su futuro.
En general, los miembros de la generación Y exhiben una conducta individualista, consumista, inventiva y proclive al zapeo (Laize, Pougnet, 2007). Es muy importante y útil identificar sus relaciones con el trabajo y las empresas. La generación de la posguerra tiende a ser disciplinada, respeta la ley y el orden y aprecia la constancia. Esta generación no se siente cómoda con el cambio. Tienen puntos de vista fijos sobre el papel de cada uno, y en el lugar de trabajo se sienten cómodos con un estilo de gestión director y controlador. Mientras la generación de la posguerra vivía para trabajar (su situación laboral y posición social son importantes, tienden a ser optimistas, ambiciosos y leales y creen que el empleo es de por vida, creando conceptos como "adicto al trabajo" y "supermujer") la generación Y trabaja para vivir. La generación Y ha cambiado su forma de vida radicalmente.  Buscan el mejor equilibrio posible entre la vida profesional y la privada, estando bastante preparados —si fuera necesario— para cambiar de trabajo y mantener este equilibrio: "Para mí, lo que cuenta es el trabajo, por supuesto, pero mi vida personal también. Me da igual trabajar donde estudié, siempre y cuando pueda encontrar este equilibrio".
Ésta es una de las características de la generación Y: tienen una avidez por lo novedoso: "Lo que quiero es moverme —algo nuevo— y no quiero que me aburra mi trabajo o me iré”. En el ámbito profesional o privado luchan contra la rutina y buscan cosas nuevas para alimentar sus capacidades de adaptación. Están programados para buscar puestos de trabajo que ofrezcan la oportunidad de aprender y crecer. Estos diversos elementos de las formas de vida afectan tanto a la vida privada como a la profesional. La generación Y es la generación del cambio: no tiene miedo a la incertidumbre que le es inherente. Por lo tanto, es difícil mantener la lealtad de esta generación, tanto en la empresa como en sus hábitos de consumo. El cambio es una característica particular de esta generación, lo cual se explica por el contexto económico y social. “Crean el cambio, pasando de una marca o un trabajo a otro. Florecen en la ambigüedad y la incertidumbre —entornos en los que muchos miembros de la generación de la posguerra no se sienten en absoluto cómodos" (Chaminade, 2007). Algunas estadísticas revelan que los integrantes de la generación Y cambian de puesto de trabajo a menudo. Tienen grandes expectativas puestas en sus empleadores. Buscan nuevos retos y no tienen miedo a cuestionar la autoridad. Quieren un trabajo significativo y una curva de aprendizaje sólida.
No llegan exactamente con las manos vacías al lugar de trabajo. Traen un nivel experto de conocimientos de informática y un dinamismo emprendedor, pero también esperan ser compensados por ese dinamismo y esa capacidad. Están saliendo de la universidad con grandes expectativas de responsabilidad laboral y promoción. Pero en un mercado de trabajo apretado, están compitiendo contra la generación de la posguerra por los mismos puestos de trabajo y promociones.
Perciben las relaciones humanas especialmente a través de herramientas informáticas y digitales.
Estas personas han crecido con la popularización de los ordenadores personales. En general, los medios de comunicación se adecuan a la necesidad de expresión inmediata de la generación Y. Por otra parte, la generación Y tiene un fuerte sentido de identidad comunitaria, comparable a las tribus. Los "Y" dicen lo que piensan de forma más directa y espontánea que sus mayores.
El comportamiento de la generación Y en el trabajo suele resumirse así: "quieren un empleo interesante, en evolución y formativo pero rechazan la rutina, el aburrimiento, y las restricciones" (Laize, Pougnet, 2007). De acuerdo con un estudio de la APEC (Association pour l’Emploi des Cadres – Asociación para el Empleo de los directivos) de 2009, en los menores de 30 años el trabajo es un valor de apoyo a la realización personal. En este estudio algunos de los entrevistados revelaron que: "Por supuesto que quiero tener un trabajo interesante; es importante para mi bienestar y aquellos que creen que a los jóvenes nos da igual están equivocados”. "Nunca elegiré un trabajo que me aburra. Debe cambiar y moverse”. "Yo considero que el trabajo no lo es todo en la vida. Es importante, por supuesto, pero ¿crees que alguien que no es feliz puede ser feliz en su trabajo? La época en la que sólo contaba el trabajo ha terminado".
Esta generación tiene un concepto concreto de la vida y la relación con el trabajo. El trabajo, de hecho, no es la única referencia en su universo ni el único valor de referencia. Están totalmente dispuestos a aceptar que el trabajo no es la única fuente de satisfacción y bienestar. Esta necesidad de libertad también dificulta las relaciones con los mayores.
En la relación con el poder y los mandos intermedios, también presentan elementos muy característicos. La generación Y es consciente de la importancia de hacer un compromiso en la vida profesional, especialmente en su inicio. En consecuencia, por lo general, expresan un profundo respeto por sus superiores, no por su posición jerárquica, sino por sus habilidades y experiencia. Por lo tanto, no es raro observar que esta generación critique abierta y directamente a sus superiores. Así, se cree que el respeto de esta generación por su jerarquía no es algo dado, sino adquirido con su experiencia en la empresa en la medida en que les permite considerar esta jerarquía como legítima. Ellos insisten en trabajar CON y no PARA alguien.
 
A la luz de los puntos expresados, se plantean varias cuestiones relacionadas con los sistemas de gestión de los recursos humanos de las empresas. Así, las cuestiones de contratación y lo atractivo del puesto de trabajo siguen siendo esenciales, pero también lo son las relativas a las políticas de desarrollo profesional y formación.
Dirección y generaciones
Se prevé una escasez de mano de obra y las organizaciones cada vez van a encontrar más problemas de contratación, gestión intergeneracional (Anne Bourhis, 2006) y lealtad de los empleados:<0} "esta generación Y, muy informada y naturalmente preparada para las nuevas tecnologías, también representa una oportunidad para las empresas. Ante el reto de renovar su fuerza laboral —algo que en Francia se pondrá de manifiesto en 2010-2015— las empresas están devanándose los sesos para encontrar la forma de contratarlos y mantener su lealtad” (Marine Relinger, 2008). Hoy en día, los directores de las empresas deben desarrollar un nuevo estilo de inducir a la adopción de nuevas herramientas de gestión y prácticas. Muchos directores de recursos humanos reconocen tener dificultades en la implementación de prácticas de recursos humanos para los jóvenes (Laize, Pougnet, 2007). Se está abordando un nuevo elemento de diversidad: la gestión de equipos multigeneracionales. Aunque el equipo multigeneracional siempre ha existido, los resultados de los proyectos se están viendo afectados por percepciones equivocadas sobre la conducta de los miembros del equipo. El reto es conciliar las conductas y los valores generacionales para crear la sinergia necesaria del proyecto. 

Los equipos de proyecto incluyen miembros de cuatro generaciones diferentes (Veteranos, la Generación de la posguerra, la Generación X y la Generación Y).
En otras palabras, pensar en lo que esta generación espera y necesita implica abordar la renovación de los sistemas de gestión de recursos humanos dentro de la empresa. Repensar cómo se va a captar, integrar, mantener leal, remunerar y planificar la carrera de los miembros de este tipo de población se convierte en algo fundamental. Esta generación Y posee muchas características y valores que permiten un mejor conocimiento y entendimiento de cómo se relaciona con el trabajo y la empresa.
Sobre este tema, en los círculos académicos, con la aparición de las ciencias de gestión se observa una nueva tendencia de gestión que favorece la gestión benevolente intraorganizativa, respondiendo a las expectativas expresadas por los empleados de todas las generaciones. Este elemento es interesante en la medida en que coincide con las aspiraciones de la generación Y que desea integrarse con sus compañeros y confiar en ellos y en la empresa. Los miembros de la generación Y necesitan tener una visión global de la personalidad de la empresa y los procesos o sistemas de gestión. Este punto concuerda con lo que esta generación busca: autonomía y ser tratado como individuo responsable. Para ello, es necesario tener un conocimiento profundo de la organización; de sus principales figuras y cómo funciona. Así, esta generación busca el significado a través de una mejor comprensión de la información —búsqueda de confianza y relaciones sociales—  y el estilo de gestión deben tener un interés en ella. Una de las motivaciones para el trabajo en equipo radica en el hecho de que los miembros de la generación Y otorgan gran importancia a ser capaces de aprender constantemente, lo que puede materializarse durante los intercambios de los grupos de proyecto. La generación desea participar en proyectos para desarrollar nuevas habilidades. Cabe señalar que la capacitación es fundamental para los sistemas de integración de los jóvenes. Esta generación se ve a menudo como menos comprometida o menos motivada por el trabajo. Pero observar las cosas desde otra perspectiva permite aceptar la idea de que esta generación se motiva de otra manera. Por lo tanto, aquellos que piensan que está menos comprometida, están equivocados. 

Según los estudios de Jacob y Harvey (2005), se percibe que las adaptaciones son necesarias para tener en cuenta las posibles diferencias que existen potencialmente entre las generaciones, desde el punto de vista de la gestión de la inducción, el propio trabajo y la productividad y el compromiso de la gestión, el desarrollo profesional y la gestión de conflictos.
La gestión de la generación Y impone una gestión intergeneracional en las empresas. Las generaciones de la posguerra, X e Y están presentes al mismo tiempo en las organizaciones. Por lo tanto, los problemas a los que se enfrentan los mandos suelen tener que ver con la forma de prevenir los conflictos que puedan surgir entre las generaciones y el sentimiento de trato injusto que se pueda percibir entre éstas.
Por lo tanto, los sistemas de gestión deben estar orientados hacia la gestión del conocimiento y, sobre todo, a las cuestiones relacionadas con su transmisión. Las prácticas de mentoría o tutoría permitirán a las empresas asegurar las conexiones entre estas generaciones. La preparación de una nueva conducta de gestión está cobrando importancia. Esto explica por qué algunas empresas desarrollan prácticas de mentoría o tutoría con el fin de conciliar estas generaciones y crear un vínculo social entre ellas; especialmente cuando se recurre a los miembros de la generación de la posguerra o de la X/Y para este tipo de actividad. No deben mostrarse las nuevas generaciones en oposición sistemática dentro de la organización ni estigmatizarse, sino que será mejor adaptar los sistemas de gestión para que faciliten los vínculos entre estas distintas categorías.
Por lo tanto, la transmisión del conocimiento contribuye al desarrollo de las personas y a la dimensión de la formación y el aprendizaje permanente en las organizaciones. Sin embargo, el conocimiento y la transmisión de los conocimientos, o más exactamente, el conocimiento y desarrollo de capacidades, dependerá de las condiciones de trabajo, gestión y organización. Cuanto mejores sean las condiciones, mayor será el impacto. La actitud de la dirección y organización y saber combinar la pluralidad de conocimientos que existe dentro de la empresa constituyen el primer paso para que la transmisión y el desarrollo de conocimientos y habilidades dentro de las empresas se lleven a cabo con éxito. Además del trabajo en equipo y el clima de trabajo, el tiempo, la participación y el compromiso de todos los miembros a pesar de su edad y antigüedad, otro punto importante a tener en cuenta para alcanzar el éxito en la transmisión de conocimientos es el concepto bidireccional. La empresa no sólo debe facilitar la transferencia de conocimientos de los empleados con mayor antigüedad a los jóvenes. Éstos a su vez deben saber cómo transferir sus conocimientos para comunicarlos a sus mayores de la mejor manera posible. Es especialmente importante aprovechar y poner en práctica el conocimiento individual, ya sea de un joven o un mayor, para que se convierta en conocimiento colectivo y, por lo tanto, en innovación empresarial. Para que se produzca un proceso de transferencia de conocimiento genuino dentro de la empresa, se debe entender el concepto de proceso de aprendizaje como una actividad bidireccional.
Hay que compartir no sólo los diferentes tipos de conocimiento, sino también los diferentes métodos (o canales) que se utilizan para el aprendizaje. Por ejemplo, la mayoría está de acuerdo en que uno de los mayores obstáculos es conseguir que la generación de la posguerra hable el lenguaje de la generación X y la generación Y. Esto significa que si los principales líderes sólo sueltan discursos a sus sucesores sobre su trayectoria en la empresa, el mensaje probablemente quede desatendido. En cambio, las empresas deben fomentar que los próximos jubilados utilicen herramientas digitales como wikis, blogs, mensajería instantánea y audio publicados en la intranet de la empresa. En este punto, puede que se produzca un cambio de rol, lo que significa que los trabajadores más jóvenes deberán enseñar a los trabajadores más experimentados a utilizar estas herramientas.
El éxito final de un equipo multigeneracional depende del grado en que el gerente del proyecto sea capaz de dirigir e inspirar a un equipo que no sólo reconoce, sino también concilia estas diferencias.
Obstáculos para la formalización y transferencia de conocimientos en las empresas familiares
Las pymes familiares vienen determinadas por la forma en que la familia está presente en el negocio, lo que genera, en mayor o menor medida, tensiones y conflictos internos, mezclándose los negocios y los sentimientos emocionales. Los problemas básicos a los que enfrenta la empresa familiar se pueden agrupar en cuatro áreas: familia, propiedad, gestión, sucesión y conocimiento. Cada una de estas áreas presenta algunos retos únicos que conviene resolver.
• Familia. Los problemas surgen porque no hay una distinción clara entre la familia y las relaciones profesionales dentro de la empresa, provocando tensiones y rivalidades entre miembros de la familia y el problema del solapamiento de funciones. Estos conflictos familiares se deben principalmente a la falta de herramientas, por lo que se precisa un órgano de gobierno adecuado, como la Familia Protocolo o el Consejo de Familia. 

• Propiedad. La aversión a la pérdida del control de la propiedad en la empresa familiar es un factor que muchas veces afecta al crecimiento de la empresa y la autofinanciación. Este problema puede estar relacionado con la falta de una Junta de Accionistas y un Consejo de Administración adecuados que permitan que los accionistas de la empresa estén debidamente representados en los órganos de supervisión y control de la empresa. 

• Gestión. Hay muchas empresas familiares en las que la estructura organizativa no ha evolucionado lo suficiente. Se sigue manteniendo el mismo modelo de sistemas de organización y unidad de control de la comunicación, a menudo con un punto de vista individual, y esto a pesar del crecimiento de la compañía. Es necesario formalizar una organización en la que las tareas se identifiquen y definan a través de un sistema lógico de comunicación, la asignación de responsabilidades y el control. Por otra parte, en el clima actual, las organizaciones deben estar profesionalizadas y orientadas hacia los cambios continuos que exigen la modernización y profesionalización de los órganos de control, tanto familiares como no. 

• Sucesión. Como  por lo general el fundador es la persona propietaria de la empresa, que siempre ha ocupado el cargo de mayor responsabilidad en la dirección y ejercido el liderazgo de la empresa, la cuestión de sucesión en las empresas familiares es muy compleja. El factor más evidente es la resistencia del fundador a dejar el puesto. Esto también aumenta la tensión familiar que se produce entre los padres y hermanos. 

• Conocimiento. Muchas empresas familiares son pymes industriales de menos de 50 empleados, donde el fundador no sólo posee todo el conocimiento sino también la experiencia técnica necesarios para realizar un trabajo adecuado y para la supervivencia de la empresa, y es necesario transmitirlos a las generaciones sucesivas antes de su jubilación.
Obstáculos para la transmisión del conocimiento:
La transmisión del conocimiento favorece y fomenta el desarrollo, la competitividad, la profesionalización y la adaptación permanente de los Recursos Humanos en la empresa. Además, contribuye activamente al desarrollo del trabajador, especialmente al desarrollo de las "habilidades prácticas" que no se pueden adquirir sólo mediante formación/educación. El conocimiento es esencial pero no suficiente. La adquisición de conocimientos técnicos es fundamental.
Los procesos de globalización económica favorecen el posicionamiento de la industria europea en los segmentos de mercado con mayor valor. A tal efecto, la innovación y la correcta transmisión de conocimientos y experiencias en el seno de las organizaciones familiares desempeñan un papel clave. 

Normalmente, la transmisión de conocimientos se llevará a cabo de manera informal, sin seguir ningún método ni sistema formalizado. En otras palabras, la transmisión se realiza con el fin de hacer frente a problemas esporádicos o a situaciones concretas de cada empresa.
Las empresas familiares normalmente no pueden desarrollar ni poner en práctica herramientas puntuales para permitir la transmisión de conocimientos. En consecuencia, se recurre a la contratación de especialistas, dejando la transmisión de conocimientos en manos de personas que no participan directamente en la empresa. Un aspecto adicional de esta práctica es que incluso una vez que el conocimiento ha sido transmitido, los conocimientos técnicos, entendidos como los conocimientos implícitos generados en el día a día a través de la experiencia, se pierden.
Obstáculos para la transmisión del conocimiento:
- El miedo al fracaso: cada proceso se asocia a un concepto de experimentación, con cierta medida de temor al fracaso si los objetivos deseados no se logran. 


- Cómo discernir los conocimientos clave de la empresa. Como valor de conocimiento intelectual: dificultad en dar valor al trabajo con contenido intelectual fuerte, como la investigación tecnológica y el conocimiento adquirido a lo largo de los últimos años.

- Capacidad de determinar el tiempo necesario para la transmisión de ciertos conocimientos y planificarlo por adelantado.

- La idea de que el conocimiento es poder: Dificultad en abandonar la idea generalizada de que "el conocimiento es la fuente fundamental del poder en las organizaciones" y que, por lo tanto, es mejor guardárselo y no compartirlo con los demás.

- Alineación de la estrategia y los objetivos de la organización con la idea de los trabajadores, de forma que el proceso de transferencia se produzca de forma natural y que ambas partes se sientan cómodas. Necesidad de identificar los recursos humanos y poseer un conocimiento estratégico en las distintas fases.

- La falta de motivación por parte de algunos trabajadores. Esa situación podría ser fatal para la supervivencia de la organización.
- Es necesario cerrar la brecha entre la información necesaria y disponible (la información disponible actualmente es insuficiente o no se ha formalizado; su recogida y almacenamiento requiere mucho tiempo y operaciones complejas).
- El conocimiento y el control de las tareas se concentran en los niveles superiores de la organización (sobre todo en las pequeñas empresas familiares en las que el administrador también es el dueño y fundador de la empresa).
- Ambiente desfavorable para la comunicación y la colaboración entre la dirección y los trabajadores.
- Se tarda demasiado tiempo en implementar una estrategia adecuada con respecto a los requisitos de productividad.
- Problemas relativos a recursos financieros ("La información es cara").
 - Necesidad de identificar los recursos humanos y poseer un conocimiento estratégico en las distintas fases.
- Problemas relacionados con las TIC, es decir, el software y/o el hardware no son adecuados suficientes para la recogida y presentación de la información necesaria.
- La falta de personal con las habilidades necesarias para la recogida y la adquisición formal de información.
- Dificultad para encontrar gente experta con habilidades interpersonales y de comunicación, así como una capacidad de transferencia de conocimientos, habilidades y comportamientos.
- Dificultad para favorecer la cooperación entre personas que desempeñan diferentes papeles y poseen diferentes conocimientos expertos.
- Dificultad para compartir información que se considera personalmente como una herramienta de poder muy valiosa ("gran cuidado con el trabajo propio").
- Capaz de determinar el tiempo necesario para la transmisión de ciertos conocimientos y planificarlo por adelantado.
Con el fin de contribuir a la solución de algunos de estos problemas, se pueden tener en cuenta los siguientes puntos al poner en práctica un modelo general de transmisión del conocimiento:
· Identificar y seleccionar los conocimientos críticos en/de la empresa. La supervivencia y competitividad de la organización dependerá de sus conocimientos críticos.
Es recomendable seleccionar uno o dos a fin de poner en práctica algunas de las técnicas utilizadas en la transmisión de conocimientos.
· Crear un mapa de conocimientos (implícito y explícito)
· Ordenar y almacenar la información a través de espacios físicos y virtuales. Un sistema de información que permita una recopilación de información importante, no sólo de fuentes externas sino también internas.
Para hacer frente a la resistencia de algunos trabajadores a compartir sus conocimientos, la organización debe reconocer las contribuciones de éstos para lograr sus objetivos de calidad. Además de esto, los trabajadores no deben considerar a las personas a su cargo como competidores.
Identificación transnacional de fortalezas y debilidades (en términos de competencias) de las metodologías seleccionadas para pymes familiares industriales.
Basado en el primer informe del proyecto MAGISTER, LISTA DE MÉTODOS/HERRAMIENTAS PARA FORMALIZAR/TRANSMITIR El CONOCIMIENTO EN LAS PYMES FAMILIARES, el siguiente cuadro ofrece un resumen de las fortalezas y debilidades (en términos de competencias) de las metodologías seleccionadas para transferir conocimiento en las pymes familiares industriales.
Métodos seleccionados:
1º- Revisiones de acciones.
2º- Prácticas de aprendizaje en acción.
3º- Experimentaciones intergeneracionales.
4º- Autoconfrontación.
5º Tutoría – mentoría.
Fortalezas y debilidades de los métodos seleccionados:
	MÉTODOS
	Fortalezas
	Debilidades

	Prácticas de aprendizaje en acción.

	Este método promueve la comunicación y la cooperación, por lo que todos participan en la identificación y solución de problemas, teniendo así la oportunidad de probar, mejorar y aumentar constantemente sus propias habilidades.
Proporciona a las personas la capacidad de adquirir, gestionar y ejecutar su base de conocimientos mediante la resolución de problemas y adaptándose a las tendencias del mercado.
Mantiene los niveles de rendimiento de los procesos, centrándose en la mejora de la relación trabajador/rendimiento.
Proporciona respuestas rápidas a los cambios, incluso de gran alcance que se hacen necesarias por el contexto externo;
La cadena de valor de la organización se impregna de la cultura de mejora continua.
Mejora la profesionalidad y la creatividad de los recursos humanos. 

Un grupo de miembros de las distintas empresas lleva a cabo la etapa operativa, para que puedan compartir e intercambiar experiencias.
El diagnóstico se puede utilizar para iniciar una actividad de transferencia de conocimiento en la empresa por primera vez.
Todos los miembros de la empresa pueden participar en el proceso, promoviendo la mejora continua, y dando la oportunidad de aplicar sus propias habilidades en la resolución de problemas comunes.

	La cultura organizativa actual considera la capacidad de hacer negocios de manera eficiente como su valor fundamental, más que la capacidad de resolver problemas o la capacidad de adaptación y participación.
La organización actual está estructurada para funcionar eficazmente, en lugar de favorecer el aprendizaje permanente.
Hay que implementar un cambio radical, es decir, alejarse de las tareas rutinarias con el fin de fortalecer las diferentes funciones, y de los sistemas de control formal de intercambio de información.
Las prácticas de aprendizaje en acción se han quedado estancadas debido a la pérdida gradual del apoyo de la alta dirección que se resiste al cambio.
Esta metodología sólo se puede aplicar a las grandes empresas.
El apoyo de las TIC es de vital importancia, pero esta herramienta no está suficientemente desarrollada en la empresa.
El aprendizaje en acción sólo se puede aplicar si las actividades se caracterizan por la práctica consolidada (estabilidad), por lo que no necesitan supervisión constante.
Parece un método que requiere demasiado tiempo para ser implementado en una pyme.  
Recursos internos necesarios.
Dificultades para la implementación en pymes. 
Hace falta un experto externo para el diagnóstico de la empresa (dinero). 


	Experimentaciones intergeneracionales.

	Este método se basa en la igualdad, en la información abierta, en un nivel jerárquico bajo y en una cultura que fomente la adaptabilidad y la participación.
Permite el desarrollo de un profundo conocimiento y habilidades avanzadas.
Genera un alto grado de coordinación entre los diferentes sectores de gestión de procesos de producción.
Permite que las personas se adapten mejor a las diferencias de productos, geográficas y de tipos de clientes.
Esto ayuda a definir mejor el proceso de producción, la medición de la capacidad de producción de la distribución de la planta y las tecnologías.
Favorece la integración de las diferentes actividades.
La construcción de una dinámica dentro de la empresa.
 Los Veteranos comienzan a perder el miedo a las nuevas tecnologías.
 Vínculos entre generaciones que por lo general no se relacionan en la empresa.   Favorecer las relaciones trabajando en los mismos niveles de trabajo.  
Alentar la coordinación entre los diferentes departamentos con diferentes niveles de responsabilidad. 
	La falta de canales de comunicación más rápidos y menos jerárquicos.
La dificultad de la cooperación entre los diferentes sectores productivos.
No se han desarrollado estrategias intergeneracionales por las barreras emergentes y las grandes dificultades en la puesta en funcionamiento de nuevos sistemas.
Las estrategias intergeneracionales sólo pueden desarrollarse en un entorno dinámico.
La alta dirección no evalúa positivamente las oportunidades de interacción.
En la cultura corporativa, no existe un vínculo muy fuerte entre la organización actual y la idea de eficiencia. Ésta es la razón por la que se considera perjudicial cualquier análisis o cambio.
Es difícil encontrar tutores voluntarios capaces de implementar una pedagogía activa.
Dificultades en la transmisión de conocimientos entre generaciones con diferentes culturas y diferentes maneras de vivir. 
Difícil de implementar porque los veteranos ocupan cargos altos en la empresa y los jóvenes ocupan por lo general cargos bajos. 


	Tutoría–Mentoría

	Este método ofrece oportunidades para el desarrollo de habilidades funcionales, así como habilidades relacionadas con el producto.
Mejora la calidad de vida de los empleados, ofreciéndoles la oportunidad de compartir responsabilidades, tomar decisiones conjuntas y hacerse responsables de los resultados.
Se optimiza el proceso de selección e integración que necesitan las empresas.
Favorece el uso y la supervisión de los recursos, sobre una base de objetivos y resultados a alcanzar.

	Se expone a los participantes a una autoridad dual, y esto puede generar confusión y resultar frustrante.
Implica que los participantes tienen buenas habilidades interpersonales y reciben una formación completa y adecuada.
Requiere mucho tiempo, con frecuentes reuniones y sesiones de resolución de conflictos.
Este método no puede funcionar si los participantes no lo entienden y no eligen relaciones basadas en la cooperación, en lugar del conflicto.
Requiere un gran esfuerzo para mantener un equilibrio de poder.
Plantea dificultades en el suministro de un apoyo firme y constante durante todo el proyecto.
Sólo se puede implementar en organizaciones empresariales de gran tamaño y con actividades empresariales diversificadas.
Los directivos de orientación tradicional son reacios a entregar su poder y autoridad.


	Revisiones de acciones.
	Este método promueve un tipo de ideas a favor de la gestión que se generan a partir de cualquier nivel dentro de la organización, lo que ayuda a aprovechar las oportunidades y afrontar circunstancias inesperadas.
Promueve la flexibilidad y la capacidad de reaccionar rápidamente ante los cambios respecto a las necesidades de los clientes.
Centra la atención en la creación de valor para el cliente.
Favorece el trabajo en equipo y la cooperación.
Mejora la aplicación práctica, destinada a un uso más eficaz de los conocimientos teóricos.
Destaca la asignación específica de funciones y la definición de las estructuras dentro de los procesos, así como la jerarquía de las responsabilidades en varios niveles.
Ayuda a entender y medir los procesos en curso, así como a mejorar el rendimiento de estos procesos.
Las partes definen sus actividades mutuamente y llegan a un acuerdo conjunto.
Garantiza las actividades empresariales de éxito a través de los programas de trabajo gradual y el flujo de información.
Muy útil en las líneas de producción.

	La Dirección tiene una actitud crítica hacia las teorías que apoyan la necesidad actual de que las organizaciones sean más flexibles y adaptables al cambio.
Este método requiere cambios en la cultura, en la planificación de las funciones, en la filosofía de gestión y en la información y los sistemas de recompensa, que no pueden ser apoyados.
Demuestra la insuficiente integración de la infraestructura de información entre las diferentes funciones y departamentos.
Es difícil obtener la aprobación de la alta dirección, que se centra más en la reducción de costes que en la mejora de la competencia y la iniciativa.
Requiere recursos humanos capaces de autogestión y la implementación de estrategias de orientación para lograr los objetivos.
La metodología carece de un enfoque integrado hacia la simplificación, la reingeniería y el control de los procesos de negocio.
La necesidad apremiante de controlar no permite que los trabajadores de la fábrica tengan la independencia y los conocimientos técnicos necesarios, que son fundamentales para su trabajo.
Es difícil poner en práctica el método in situ debido a que debe gestionarse el proceso de producción y nadie tiene tiempo.
Tiene que desarrollarse el espíritu de trabajo de cooperación sin relación jerárquica. 


	Autoconfrontación.
	Este método ayuda al operario en la identificación de los objetivos y del significado de las contribuciones diarias.
Favorece una estructura organizativa en la que cada persona identifica el problema y la solución, lo que brinda a la organización la oportunidad de probar, mejorar y potenciar sus propias habilidades de forma constante.
Favorece la necesaria convergencia de los objetivos personales con los de la organización, con la contribución independiente de cada parte del equipo por medio de su propia producción.
Otorga a todo el personal  responsabilidad y participación en el proceso de calidad.
Promueve una definición más clara de las competencias de cada uno de los recursos humanos en las fases de producción.
Permite centrar el análisis en los resultados en lugar de la función específica, y recopilar información de la propia fuente.
La información recogida se registra en un formato multimedia, y se puede utilizar como biblioteca multimedia.

	Las dificultades se presentan en términos de tiempo, costos y la organización necesaria para la película y el  posterior análisis de las operaciones realizadas.
Tiempo de reacción lento debido a la diferencia temporal entre la fase de desarrollo y su aplicación.
Este método requiere una formación considerable del personal para que puedan ser controlados sin tener que cambiar los métodos adquiridos y sin temor de que se infrinja la privacidad y de los controles.
Las organizaciones tradicionales están estructuradas exclusivamente para operar de manera eficiente y no para desarrollar la capacidad de resolver problemas.
Método desconocido.
Es pesado de implementar debido a que hay que realizar la entrevista, rodar películas, ... lo que requiere mucho tiempo.
Es necesario que el entrevistador pertenezca al sector para poder preguntar al operario sobre lo que está haciendo. ¿Por qué? ¿El significado de sus gestos?
Se necesita un entrevistador muy bueno.
Hay que ir con cuidado con no infringir en la privacidad del trabajador. 
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