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Resumen

Existen multiples razones sobre los altos indices de mortalidad de las empresas
familiares. En esta investigacion se plante6 como principal objetivo, establecer si la
falta de profesionalizacion es una de las causas del cierre prematuro de las empresas
familiares en la ciudad de Villa Maria, Cordoba. Se enfoco en el impacto que genera la
ausencia de profesionalizacion en las empresas familiares, tratando de comprobar sus
dificultades dentro de su estructura o cierre de la misma. La investigacion planteada
tuvo un enfoque cualitativo, y un alcance descriptivo. El disefio del trabajo fue no
experimental y de tipo transversal. Los resultados manifestaron los conflictos que
atraviesan las empresas familiares por la ausencia de esta herramienta, pudiendo
verificar que las empresas que no poseen estas herramientas de gestion, se enfrentan a
mayores situaciones de conflictos. Se pudo concluir, que la falta de profesionalizacion
en las empresas familiares es una de las posibles causales del cierre prematuro de las

empresas familiares, pero no la Unica.

Palabras claves: empresa, familia, gestion.



Abstract

The reasons for the high mortality rates in family businesses are multiple. The main
objective of this investigation is to establish whether lack of professionalization is one
of the causes for the premature closure of family businesses in Villa Maria, Cordoba.
The focus of this research is on the impact caused by the absence of professionalization
in family businesses, trying to prove their difficulties or closure. The proposed research
had a qualitative approach, and a descriptive scope, of a non-experimental design and of
a longitudinal type. The results showed the conflicts that family businesses go through
due to the absence of this tool, being able to verify that the companies that do not have
these management tools, face greater conflict situations. It was concluded that the lack
of professionalization in family businesses is one of the possible causes of their

premature closure, but not the only one.

Keywords: business, family, management.



Introduccion

Las empresas familiares han jugado tradicionalmente un rol dominante en la
economia. En Argentina, existe una gran cantidad de este tipo de empresas, aunque sélo
unas cuantas sobreviven en el tiempo.

Las empresas familiares se desarrollan en todos los segmentos econémicos, estas
pueden ser de todos los tamafios, constituidas bajo diversas formas legales y con
distintos grados de profesionalizacion. Todas las empresas tienen algo en comun: la
gran influencia que ejerce la familia sobre la empresa (Press, 2011).

La Superintendencia de Sociedades sobre Gobierno Corporativo realizd una
encuesta en la que pudo relevar que en Ameérica Latina, el 64,3% de las empresas
familiares esta en manos de la primera generacion familiar, mientras que el 31,3% se
encuentra dirigida por la segunda generacion y solamente el 3,5% por la tercera
generacion (Infopymes, 2019).

En Argentina, el Instituto de Investigacion Pdblica muestra porcentajes similares
a los expuestos a nivel internacional, siendo estos un 70% de la desaparicién en la
primera generacion, 30% en la segunda y solo un 5% llega a la tercera (Infopymes,
2019).

Un estudio realizado por el Departamento de Ciencias Econdémicas de la
Universidad Nacional de La Matanza, (2012) sefiala que las empresas familiares
constituyen mas del 90 por ciento de las pymes, por lo que su aporte, tanto a la
economia formal como a la informal, es significativa, ademas generan una importante
capacidad de mano de obra, proporcionando un eje a partir del cual se arman circuitos

de trabajadores especializados y no especializados en oficios y tareas.



Valda, (2018) agrupa las variadas causas de fracaso en cinco grandes areas:
problemas para vender, problemas para producir y operar, problemas para controlar,
problemas en la planificacion, problemas en la gestion.

De acuerdo a un estudio realizado por la Universidad de Belgrano (2018), mas
del 50% de las preocupaciones de las empresas familiares se centran en la planificacion
estratégica y el crecimiento de la empresa.

Tal y como lo plantea Urrea (2002), los procesos de gestion son la mayor
falencia de la empresa familiar. Resultaria apropiado afirmar que la profesionalizacién
de la organizacion es la herramienta mas adecuada para disminuir los indices de fracaso
corporativo que enfrentan este tipo de compafiias actualmente. En igual sentido, miles
de empresas exitosas alrededor del mundo han demostrado que mediante procesos de
profesionalizacion es posible desarrollar su maximo potencial; las ventajas competitivas
propias de una compariia en el ambito local como internacional.

Al respecto Kosacoff (2007) sostiene que a partir de la fuerte recuperaciéon que
ha comenzado a experimentar la economia argentina después de la aguda crisis de
2001/2002, las pequefias y medianas empresas han pasado a desempefiar un papel aun
mas importante en la generacion de empleo y el aumento de la produccion y las
exportaciones.

José Luis De Piero (2011), describe que las tareas que el contador es capaz de
desempefiar no solo asegurard la supervivencia financiera de la empresa, sino también la
conformidad de sus integrantes por medio de una correcta administracion de los bienes
de la organizacion que dard como resultado una conciliacion de los intereses de cada
uno de los socios de la compariia a través de la utilizacion de herramientas de

profesionalizacion.



Se tomé como eje fundamental los siguientes conceptos, los cuales conformaron
el marco tedrico de esta investigacion.

Cuando se referencia a las empresas familiares en general se suele asociar a las
empresas familiares con las empresas pequefias y poco profesionalizadas; pero en
realidad lo que las define no es su tamafio ni calidad de gestion directiva, sino el hecho
de que la propiedad y la direccion estén en manos de uno 0 mas miembros de un mismo
grupo familiar y que existe intencion de que la empresa siga en manos de la familia
(Dodero, 2010).

En una empresa familiar coexisten, familia, empresa y propiedad. Cada ambito
presenta sus propios intereses y factores que, a su vez, interactdan entre si. Por lo que
bienes y males inciden reciprocamente, capacidades, esfuerzos y virtudes se
potencializan, asi como también los defectos (Dodero, 2010).

Amat (2000) menciona que en 1997 los autores Gersik, Davis, Mc Collom,
Hampton y Lansberg, ampliaron el modelo de los tres circulos desarrollando sus

caracteristicas y las interacciones que existen entre ellos.
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Figura 1. Modelo de los siete circulos de la empresa familiar.

Fuente: Amat (2002).



Cada uno de los miembros de las empresas familiares, tienen determinados sus
roles. En la siguiente tabla se describen los siete roles de la estructura del sistema de las
empresas familiares y los intereses propios de cada rol:

Tabla 1

Roles en las empresas familiares.

Rol que desemperia Intereses propios del rol
1) Miembros de la familia Medios econdémicos para sobrevivir.
2) Accionistas no familiares Retorno sobre inversion, dividendos, liquidez,
posibilidad de venta.
3) Empleados no familiares. Seguridad laboral, compromiso con la cultura de la
familia propietaria.
4) Familiares que trabajan en la empresa Seguridad laboral, y econ6mica, mayores

responsabilidades, autonomia.
5) Socios no familiares que trabajan en la empresa  Seguridad laboral, dividendos, esfuerzo por ejercer
familiar. el poder.
6) Familiares que son accionistas Similar a los intereses de 1y 2.

Fuente: Dodero (2010).

Belasteguigoitia Rius (2011) indica que las empresas familiares al ir enfrentando
retos crean patrones particulares en funcion de su nivel de desarrollo o etapa de vida, y
las clasifica en emergente, en desarrollo y consolidada:

) Empresa familiar emergente: Se observa una gran alegria y dinamismo,
aungue por lo general con desorden. No hay reglas claras sobre las responsabilidades, la
interaccion entre los colaboradores y sobre las retribuciones. Se corre el riesgo de crear
bases inadecuadas en la relacion laboral entre familiares.

° Empresa familiar en desarrollo: Todas las organizaciones estdn en
desarrollo, sin embargo, hay empresas donde es posible observar un dinamismo y
transformacion mayor que en otras. Estas organizaciones han logrado vencer la alta
probabilidad de desaparicion en los primeros afios de vida. Encuentran un equilibrio

entre lo que se debe transformar y lo que debe permanecer. Pueden existir algunos



conflictos entre las generaciones mayor y menor, donde la primera esta “queriendo
conservar” y la segunda “queriendo cambiar”.

) Empresa familiar consolidada: Estas llegaron a visualizar el largo plazo.
Son estables, tienen su rumbo bien definido y la participacion familiar esta bien
reglamentada. Si desean incorporar nuevos parientes deberan tener la certeza de que
cumplen con un perfil mas exigente que en las etapas anteriores.

De acuerdo con Aldo Schlemenson (2002) en los primeros afios de una empresa
sera mas facil anticiparse y lograr un funcionamiento armonico si se contemplan los
problemas como un desafio para mejorar la estructura organizativa. Es decir, modificar
el sistema organizativo de la empresa, en cuanto a politicas, estructura y principios de
funcionamiento, es una eficaz herramienta para evitar situaciones problematicas, con lo
que finalmente se fortalece la empresa gracias a una visién del conflicto como
oportunidad de crecimiento.

El autor Belausteguigoitia Ruis (2011), menciona que existen diferencias entre
una empresa familiar profesional y empresa familiar no profesional (amateur), esto se

puede observar en la siguiente tabla:



Tabla 2

Diferencias entre una empresa familiar profesional y empresa familiar no profesional.

Empresa familiar profesional

Empresa familiar no profesional

Asignacion de puestos basada en capacidades,
tomando a los elementos de la familia como una
opcion mas de contratacion.

Direccion objetiva y racional. Existe un sistema
administrativo desarrollado.

Toma decisiones basadas en la informacién.

Existe una estructura organizacional que responde
en forma adecuada a las necesidades del negocio.

Las promociones de puesto se logran debido a un
buen desempefio.

Existe un concejo de administracion operativo.

Las funciones de todo el personal estan claramente
definidas.

Existe un plan de sucesion conocido por todos los
involucrados.

La separacion entre los puestos de diferente nivel
jerarquico es menor (hay mayor posibilidad de
entender).

Toma de decisiones descentralizada: se delegan la
autoridad y las responsabilidades.

Existe una cultura que acepta la diversidad de
pensamiento.

Se canalizan las inquietudes y necesidades
familiares ordenadamente. Puede existir un consejo
de familia que se involucre en temas de empresa.

Los sucesores tienen claro que si desean
incorporarse a la organizacién tendran que hacer
méritos.

Existe una planeacion estratégica.

Existe una vision clara que es compartida por todos
los miembros de la organizacion.

Asignacién de puestos basada en relacion e
intereses familiares. Puestos directivos reservados
para la familia propietaria.

Direccion subjetiva. Carencia de método en la
administracion.

Toma de decisiones basadas en la intuicién.

Existe una estructura inadecuada que puede
responder a las necesidades de familia.

Las promociones de puestos se logran
manteniendo buenas relaciones con los jefes y
siendo leal hacia ellos.

No existe un consejo de administracién operativo.

Las funciones del personal no estan claramente
definidas y hay ambiguedades.

No existe un plan de sucesion.

La separacion entre puestos de diferentes niveles
jerérquicos es mayor (hay menor posibilidad de
ascender).

Toma de decisiones centralizada: no se delegan
autoridad ni responsabilidades.

Pensar diferente que el jefe representa una gran
amenaza.

No existe un foro reglamentado para canalizar
adecuadamente las necesidades e inquietudes de
familia en relacion con la empresa.

Los sucesores perciben que serdn aceptados
independientemente de sus capacidades.
Se improvisa sin un rumbo fijo.

La vision del negocio no estd clara y los
elementos de la organizacion la desconocen.

Fuente: Belausteguigoitia (2011).



10

Merofio (2009), refiere que la profesionalizacion es una herramienta clave en el
desarrollo 'y supervivencia de las empresas familiares. Se conoce como
profesionalizacion la aplicacién de herramientas de gestion: el protocolo y los
organismos de gobierno; estos mecanismos y herramientas permiten que las empresas
familiares conozcan sus sistemas, puedan elevar o poner en valor los distintos objetivos
y poder asi llevar adelante una gestion de manera profesional.

De acuerdo con Merofio (2009), la profesionalizacion no es otra cosa que
disponer de unos directivos y unos sistemas de gestion que permitan las decisiones y el
funcionamiento mas eficaz y eficiente, o de una manera méas general como él mismo lo
comenta, se define la gestion profesional como aquella que, por un lado tiene una
direccidn capacitada, sin que sea requisito que los directivos pertenezca o no a la familia
propietaria, y por otro lado, cuenta con un sistema de gestion adecuado.

Giraldo (2001) plantea la profesionalizacion como el proceso mediante el cual
una organizacion logra implementar metodologias de trabajo en forma sistémica, que le
permiten estructurar estrategias coherentes para el logro de los objetivos empresariales.
Complementaria a esta percepcion, Belausteguigoitia (2011) afirma que la importancia
de la profesionalizacién de una empresa familiar radica en el hecho de que debe ser un
proceso gradual de cambio, que se inicia en el instante en que la empresa disefia puestos
de trabajo acordes a las capacidades y potencialidades laborales de cada trabajador,
dejando de lado las preferencias y afinidades familiares que puedan existir con los
propietarios y/o directivos de la compafiia. Este proceso de profesionalizacion tendra
éxito desde sus inicios si la empresa familiar adopta como estrategia de crecimiento un

programa de capacitacion y promocion, mediante el cual se evalte de forma periddica,
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objetiva y constructiva los niveles de desempefio de cada trabajador de la compafiia (sea
familiar o no), incluso el de los directivos y propietarios de la organizacion.

Significa lo anterior que los primeros inscriptos en este proceso de
profesionalizacion de la empresa familiar deben ser sus lideres, entendidos tales como
todas aquellas personas integradas a los mayores niveles jerarquicos de la organizacion,
fundadores y propietarios.

Tal y como lo expresan Gallo (1995); Aronoff y Ward (1999) y Gomez-
Betancourt (2005), si los altos directivos no se vinculan y comprometen con los
procesos de profesionalizacion de la organizacion, de muy poco servird intentar
reclamar condiciones de productividad y competitividad dentro de los procesos
productivos, ya que la profesionalizacidn en si misma debe ser parte de la identidad de
una empresa y el fiel reflejo de su filosofia de mejoramiento continuo y cultura
organizacional.

Segln el autor Grabinsky (1994), desde el punto de vista de la familia, un
protocolo deberia ayudar a promover la unidad y la armonia de los miembros y a
fomentar su compromiso para la continuidad de la empresa en manos de la familia,
conservando ésta los valores que hacen fuerte a la empresa.

Como lo indica Press (2011) el protocolo contiene los acuerdos hechos por la
familia para garantizar una convivencia armonica; ante todo es de caracter moral y no
legal. Ademaés, el mismo autor agrega que es una herramienta muy Util para facilitar el
proceso de transicion de la direccién y evitar que la organizacion no sobreviva a la
tercera generacion.

Entonces, se puede indicar que es una de las principales herramientas con la que

cuenta una empresa para la profesionalizacion, alli quedan registrados todos los
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acuerdos que realiza la familia para asegurar la sustentabilidad de la empresa familiar,
fortalecer el vinculo dentro de la familia, sobre el crecimiento de las unidades de
negocio y lo mas importante la armonia familiar por sobre todas las cosas.

Se pueden definir las principales funciones del protocolo segun lo indica Dubois
(2011):

e las relaciones y los limites entre la familia y la empresa;

e la profesionalizacion de la empresa;

e los intereses de la familia en la empresa;

e lasucesion en la gestion de la empresa;

e el mantenimiento familiar de la propiedad de la familia y la sucesion en dicha
propiedad.

El cronista (2019) publica una nota en la que indica que el protocolo de las
compafiias familiares, camino a ser ley comenta que un proyecto de reforma del Codigo
Civil y Comercial aclara aspectos de la consolidacién y traspaso generacional en las
empresas familiares, buscando respetar la voluntad de los miembros de la familia que
son socios en la compafiia, esto le daria fuerza de Ley al Protocolo Familiar por primera
vez en Ameérica Latina.

Otras de las herramientas para la profesionalizacion de las empresas familiares
es el 6rgano de gobierno. “La ausencia de los 6rganos de gobierno genera la confusién o
desconocimiento de objetivos y necesidades entre la familia y la empresa. Las
responsabilidades no estan definidas, lo que implica que todos hacen todo y nadie es
responsable de nada” (Antognolli, 2012, p.19).

Siguiendo este lineamiento, el autor Antognolli, (2012) indica que crear érganos

de gobierno y ponerlos en funcionamiento constituye el primer paso para avanzar en la
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escalera virtuosa de la empresa familiar, que asciende hacia la construccion de
relaciones y espacios saludables de poder para arribar a un estadio de maduracion tal
que permita el surgimiento de un gobierno corporativo. ElI cambio es de adentro hacia
afuera, segun evolucione la empresa y la familia.

En los 6rganos de gobierno de la empresa familiar se reinen todos los que tienen
participacion en la gestion, los responsables de sectores o areas, sean 0 no familiares.

Dado el caracter especifico de las empresas familiares Merofio (2009) destaca
que la profesionalizacion es necesaria en el momento que se alcanza el punto de
saturacion partir del cual el fundador no puede administrar la empresa eficientemente,
es decir, la supervivencia de cualquier empresa, incluidas las familiares, pasa por la
profesionalizacion de su gestion.

De acuerdo con Belausteguigoitia (2011), existen una serie de debilidades en las
empresas familiares entre las cuales destaca la que es considerada por varios autores la
principal: el nepotismo, esto es la preferencia por parientes al otorgar posiciones en la
empresa sin considerar la capacidad, vocacion o interés por pertenecer a la misma. Que
en una empresa estén en puestos directivos personas que no cuentan con las habilidades
necesarias para realizar el trabajo encomendado, o no pueden dar su maximo esfuerzo
por no formar parte de su vocacién el trabajo realizado o simplemente porque no les
interesa lo que sucede en la empresa a lo Gnico a que puede conducir es a la afectacion
del desarrollo de la misma empresa.

Estructura de reinos como lo llama Lezama (2010) es otra de las debilidades de
las empresas familiares y podemos entenderlo como la situacion que se presenta a partir

de afectos mal llevados que puede traer como resultado que se generen en la empresa
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departamentos que se aislen e ignoren al resto de la empresa con el consecuente dafio
para la estructura de redes de una empresa.

Otras debilidades de las empresas familiares son la autocracia y el paternalismo,
los cuales de acuerdo con Belausteguigoitia (2011), son fenGmenos que se originan por
Ilevar de manera inadecuada el sistema familiar al sistema de empresa, donde se ejerce
un estilo de liderazgo basado en el poder.

La empresa familiar puede estar afectada por las tensiones y rivalidades entre los
familiares y por el solapamiento de roles y funciones entre ambas instituciones (familia-
empresa). La ausencia de un consejo familiar y de una definicion clara de las normas
que regulen las interacciones y limites ante ambas dificulta tanto su prevencién como su
solucion.

Con lo anteriormente expuesto, se puede indicar que la no definicién del
protocolo y de los érganos de gobierno trae aparejado ciertas consecuencias tales como:
la falta de definicion de responsabilidades y de objetivos, escasa orientacion a
resultados, problemas familiares y de clima laboral, reporte a varios superiores
simultdneamente, entre otros.

Esta investigacion se enfoca en el impacto que genera la falta de
profesionalizacion en empresas familiares aumentando el riesgo de conflicto y la
posibilidad de cierre de la misma.

Se plantean como interrogantes: ¢la profesionalizacion tiene influencia decisiva
en la vida de las empresas familiares?, ;qué herramientas podrian utilizarse para
profesionalizar una empresa familia?, ;Como puede un contador publico contribuir en la

mencionada profesionalizacion?
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La relevancia de este problema se encuentra en la gran importancia que
representan las empresas familiares alrededor del mundo, se estima en que actualmente
constituyen mas del 80% del conjunto total de compafias existentes. Resultaria
apropiado indagar de qué manera la profesionalizacion es la herramienta mas adecuada
para disminuir los indices de fracaso que enfrentan este tipo de organizaciones.

El objetivo general de esta investigacion es establecer si la falta de
profesionalizacion es una de las causas de conflictos o cierre prematuro de las empresas
familiares en la ciudad de Villa Maria, Cordoba en el afio 2020.

Se plantean los siguientes objetivos especificos:

e Identificar cbmo contribuyen las empresas familiares en la economia local.

e Conocer en qué nivel de desarrollo de las empresas familiares la falta de
profesionalizacion fue significativa.

e Reconocer las situaciones que derivan o derivaron en un conflicto o cierre de la
empresa familiar por la falta de herramientas de profesionalizacion.

e Indagar como un Contador Publico colabora o podria colaborar en los procesos

de profesionalizacion de la gestion en una empresa familiar.

Meétodos

Disefio

La investigacion planteada fue de alcance descriptiva, es decir, se intentd
detallar y entender las causas de un fendmeno concreto, en este caso, si la falta de
profesionalizacion de las empresas familiares, es un factor causante del cierre prematuro

de éstas.
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El enfoque fue cualitativo buscando la posibilidad de llevar a cabo una
investigacion mas completa de la problematica planteada.

El disefio del trabajo fue no experimental ya que se realizd sin manipular
deliberadamente las variables, y de tipo transversal, es decir, se recolectaron datos en un

momento Unico para cada participante.

Participantes

En esta seccion se establecid en forma concreta la procedencia de la informacién
para el estudio de las variables y su forma de obtencion, estableciendo el universo y la
poblacién objetivo. Asimismo, la muestra y el muestreo como forma de recoleccion de
la informacion. Quedando definida la poblacion conformada por todas las empresas
familiares comerciales de Villa Maria. En el Anexo I, se encuentra el consentimiento
firmado por los participantes.

Descripcion general de los participantes:

Participante 01: Inicio de actividad afio 1981, su fundador fue Juan Costa.
Rubro: Supermercado, Forma Juridica: SRL. Estructura familiar: Padre: Fundador,
quien fallece en el afio 2000. Hijo: Sucesor del fundador, quien se retira por problemas
de salud en el 2003, asumiendo la direccion 2 de sus 4 nietos quienes conformaron el
Directorio hasta su cierre. En su mejor momento llegd a contar con 50 empleados.
Coexistieron dos generaciones. Ausencia de protocolo familiar. El cierre fue en el afio
2008 donde se produce el quiebre de la empresa ya que no lograron recuperarse de la
crisis del 2001. No desarrollaron herramientas de profesionalizacion.

Participante 02: Inicio de actividad afio 1982. Rubro: Fabricacion de carrocerias

y remolques. Forma Juridica: SRL. Estructura familiar: Padre (Fundador), Hijo:
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Encargado de compras, Nieto 1: Area comercial, Nieto 2: Area nuevos negocios. Llegd
a tener 90 empleados. Coexistieron tres generaciones. En 2017 comenzaron a planificar
e implementar herramientas de profesionalizacion. Luego de un largo trayecto en el
2018 cierre por quiebre de la empresa por pérdida de competitividad.

Participante 03: Inicio de actividad afio 2010. Rubro: Lacteos. Forma Juridica:
S.A. Estructura familiar: Padre: Fundador, quien fallece en el afio 2014, Hermano 1.
Duefio, Director Comercial, Hermano 2: Duefio, Director Industrial, Hermano 3:
Director Financiero. Empleados: 35. Traspaso de generacion: producto de fallecimiento
del fundador. Actualmente aplican herramientas de profesionalizacion.

Participante 04: Inicio de actividad afio 2014. Forma Juridica: S.A. Estructura
familiar: Padre (Fundador), Hijo: Ventas. Rubro: Insumos para la industria grafica y
publicitaria. Empleados: 10. Coexistieron dos generaciones. No desarrollaron
herramientas de profesionalizacion.

Participante 05: Inicio de actividad afio 2016. Rubro: Zapatos para damas y
accesorios. Forma Juridica: S.R.L. Estructura: Hermano 1: Fundador, recepcion y
despacho de mercaderia, Hermano 2: Fundador, compras, Hermano 3: Fundador,
manejo del personal, Hermano 4: Duefio, ventas, Sobrina: Marketing, Community
Manager. Empleados: 5. Coexisten dos generaciones. No aplican herramientas de
profesionalizacion.

En el Anexo I, se encuentra el documento de consentimiento informado.
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Instrumentos

La seleccion de la muestra se baso en la busqueda de empresas familiares con
actividades del rubro comercial. El criterio muestral es no probabilistico, intencional.

Las técnicas utilizadas en la recoleccion de datos fueron: entrevistas con
preguntas abiertas, de tipo semi-estructuradas, elaboradas con anterioridad e
inspecciones oculares de documentacion relevante, obteniendo un conocimiento general
del funcionamiento las empresas. Se acordaron encuentros con miembros de la familia
que trabajan en la empresa. De esta manera la obtencién de informacion fue de mayor
certeza y se pudo obtener los datos necesarios para el cumplimiento de los objetivos
especificos.

Para contactar con estas empresas se siguieron los siguientes pasos:

e Se contact6 a la cAmara empresarial local (AERCA), para obtener los contactos
de las empresas socias, 0 no, del rubro comercial en particular, que dejaron de existir y
por empresas existentes.

e Se indag6 en grupos cercanos, conocidos, estudios contables, quienes puedan
identificar personas que hayan sido titulares de empresas familiares que dejaron de
existir.

e Como no se pudo contactar con la cantidad de empresas requeridas, que hayan
cerrado recientemente mediante ninguna de las dos propuestas anteriores, se relevo
empresas existentes, con no mas de 10 afios de antigliedad y algunas cerradas con un
poco mas de antiguiedad. En el primer caso se profundizé sobre la dificultad del acceso a

la profesionalizacion.
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En el Anexo Il, se encuentran las preguntas de las entrevistas realizadas a las
empresas vivas y empresas cerradas.

Una vez realizada la recoleccion de datos se llevo a cabo un andlisis de los
mismos, sometiendo los datos con la finalidad de alcanzar los objetivos de la

investigacion. La técnica para el andlisis fue la cualitativa.

Analisis de datos

Se realizaron los siguientes pasos:

e Se realizd una descripcion de cada una de las entrevistas. Primero desde
el punto de vista general, que muestra una breve historia de la empresa a modo de
contextualizar la situacion general.

e Se sistematiz6 de manera comparativa la informacion recibida de cada
uno de los tépicos propuestos, de manera que se consideraron los diferentes objetivos
especificos planteados.

e Se analiz6 la informacion sistematizada, comparando todos los casos y

observando en cuéles se responde a la problematica planteada.

Resultados

Contribucion de las empresas familiares en la economia local

Para establecer la contribucion de las empresas en la economia de la ciudad de
Villa Maria, se tuvieron en cuenta las siguientes consideraciones, obtenidas de las

entrevistas a los participantes:
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e Pago de impuestos locales, en este caso; tasa de comercio e industria de
la Municipalidad de Villa Maria, calculado en base a los ingresos obtenidos
multiplicado por una alicuota determinada de acuerdo a la actividad.

e Generan empleo registrado, datos obtenidos del Centro Estadistico de la
Municipalidad de Villa Maria (2019) indican que la poblacion empleada seguin rama de
la ocupacion principal en la ciudad es del 41,2% y se concentra en tres ramas de
actividad: el 18,6% se emplea en el comercio, el 11,7% trabaja en la industria
manufacturera y el 10,9% se desempefia en actividades de servicios financieros, de
alquiler y empresariales. De los valores mencionados anteriormente, el 80 % es
generado por las empresas familiares de la ciudad.

A continuacién el detalle de la cantidad de empleos que brindan cada una de las
empresas encuestadas:
Tabla3

Cantidad de empleo directo generado.

Participante 1 2 8 4 5
Cantidad de 80 90 10 35 5
empleo
directo
generado
Fuente: Elaboracion del autor.
o Contratan servicios de terceros; por ejemplo transportes: servicios de

cadeteria, servicios de encomiendas, estudio contable, estudio de abogados, servicios de
limpieza, alquiler de locales, contratacion de profesionales para la habilitacion de
locales, industrias. Todas las empresas encuestadas, han utilizado estos servicios. Para
el caso de los estudios contables, las 3 empresas vivas pagan mensualmente un
Contador Publico y las 2 empresas cerradas en actividad contaban con estudios

contables para el desarrollo de sus tareas administrativas.
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o Aportan al crecimiento de otras empresas locales, compra de materia
prima, compra de uniformes para los empleados. En el caso de las empresas vivas
encuestadas, las 3 coinciden con que la localidad de Villa Maria brinda muy buenos
precios a la hora de comprar sus uniformes y lo hacen asi, ya que de esta forma no solo
colaboran con la economia local, sino que también tienen sus beneficios en el momento
de la compra, cercania, tiempos de recepcion, eliminan costo de transporte, confianza

con el proveedor.

Nivel de desarrollo y su relacién con la falta profesionalizacion

M Emergente Desarrollo ™ Consolidada

0%

Figura 2. Fuente: Elaboracion del autor.

Se puede observar que en el 80% de las empresas, la ausencia de
profesionalizacion fue un factor significativo en el nivel emergente, mientras que en el
20% la ausencia de este se evidencio con mayor fuerza en el nivel de desarrollo. Al
consultar por aquellas situaciones en las que se evidencio la ausencia de herramientas de

gestion, se destacaron principalmente la sucesion por fallecimiento del fundador y la
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incorporacion de nuevas generaciones a la estructura de la empresa. EI emergente, al
tratarse de un nivel en el que prevalece la ausencia de reglas, solapamiento de
funciones, poca o nula limitacion entre los intereses de la empresa y de la familia, la
falta de estos mecanismos y herramientas toma mayor relevancia en esta primera etapa
de vida, en las empresas encuestadas. Mientras que en un 20% se evidencia en el nivel

de desarrollo, estas empresas pueden tener conflictos entre las generaciones.



Situaciones que derivan en conflictos o cierre por la falta de profesionalizacion

Tabla 4

Situaciones que derivan en conflictos, o cierre.

Participantes Situacion Conflicto/Cierre Consecuencias

Empresa 1 - Fallecimiento del - Ausenciadeunplan - Dificultad para
fundador. de transicion. llevar adelante la
- Crisis econbmica - Falta de una empresa.
del pais afio 2001 Direccién capacitada. - Cierre.

- Asume la Direccién  -Poco/Nulo

hijo del fundador planeamiento

quien luego se retira estratégico de las
por problemas de finanzas.

salud. - Problemas entre las
- 2 de 4 nietos del familias.

fundador toman la - Solapamiento de
direccion de la funciones

empresa.

Empresa 2 - Incorporacion de dos - Falta de acuerdos - Conflictos internos
nuevas generaciones. previos para resolver por desacuerdos.
- Divorcio de los distintas situaciones - Cierre.
duefios. - Ausencia de un

consejo familiar.

Empresa 3 - Falta de capital para - Ausencia de limites - Pérdida de
invertir en nuevas entre interés familia e competitividad.
tecnologias. interés de la empresa

- Ausencia de
orientacion a  los
resultados.

- Poco o nulo
Planeamiento
estratégico de las
finanzas.

Empresa 4 - Fallecimiento del - Pérdida de
fundador a los pocos - Ausencia de un plan competitividad
afios de fundar la de transicion. - Inicio y desarrollo
empresa. - Falta de una de la

Direccién capacitada. profesionalizacion de
- Conflictos internos la empresa.
Empresa 5 Incorporacion de una - Ausencia de un

segunda  generacion
(Hija de uno de sus
duefios).

consejo familiar que
regule  limites e
interacciones

- Conflictos internos

- Las familias se hace
cada mas dependiente
de la empresa.

- Dificultad para
llevar adelante la
empresa.

Fuente: Elaboracién del autor.
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Se puede visualizar como los participantes plantearon diversas situaciones que
originaron conflictos, siendo fuentes de desencuentros a nivel personal y profesional.
Pudiendo estos mermar la competitividad de la empresa lo que constituye un obstaculo
para las buenas relaciones entre los miembros de la familia y la continuidad de la
empresa.

Aunque el conflicto es algo inevitable, tanto la empresa 2 y 3 han podido
contemplar los problemas como un desafio para mejorar la estructura organizativa,
incorporando, a partir de dichos conflictos, herramientas de profesionalizacion.
Particularmente la empresa 2 pese a iniciar la implementacién de la profesionalizacion
no pudo evitar su cierre, al ser consultados por el motivo, indicaron que si bien la
implementacién de la profesionalizacion llegd a ponerse en marcha, no pudieron
resolver profundos desacuerdos en la familia ante las dificultades econdmicas que les
genero la crisis del 2001.

La empresa 1 antes de su cierre, no llegd a contar con herramientas de
profesionalizacion debido al cambio permanente y continuo que tuvo de gestion, sus
directivos no lograron evidenciar la importancia de contar con este tipo de herramienta.

En el caso de las empresas 4 y 5 sus conflictos y dificultades tienen mayor
frecuencia pero contindan sin estrategias y politicas que consoliden la empresa al

tiempo que prevengan los conflictos.
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Colaboracion de un contador en los procesos de profesionalizacion

Tabla 5

Colaboracién del contador

en la profesionalizacion.

Participantes Protocolo

Actividades del contador

N

. Cumplimentar de requisitos legales
. Llevar adelante la contabilidad de presupuesto, de costos
. Analiza e interpreta informacion contable

e

. Cumplimentar de requisitos legales

. Analiza e interpreta informacion contable

. Suministrar informacion para la toma de decisiones

. Llevar adelante la contabilidad de presupuesto, y de costos

. Suministrar informes financiero con visién integral

. Planificacion estratégica, gestion de proyectos, administracion de

rsonas Yy recursos.

OCO~NOUITRA,WNEFPTOOOPMWNE

17.

pe
18
19

. Cumplimentar de requisitos legales

. Analiza e interpreta informacion contable

. Acordar los sueldos de familiares y no familiares

. Suministrar informacion para la toma de decisiones

. Llevar adelante la contabilidad de presupuesto, y de costos
. Llevar adelante la contabilidad patrimonial

. Establecer rentabilidad de los socios

. Mediar entre intereses

. Planificar una estrategia empresarial

. Dividir las funciones y roles entre gobierno y familia

. Asesorar en la toma de decisiones eficientes

. Suministrar informes financiero con vision integral

. Fijar estrategias corporativas

. Procurar solidez a los planes de crecimiento empresarial

. Negociar soluciones y acuerdos aceptables en situaciones profesionales
. Presentar, debatir, informar y defender posiciones con eficacia
Planificacion estratégica, gestion de proyectos, administracion de
rsonas y recursos

. Organizar y delegar tareas, motivar y desarrollar recursos humanos
. Toma de decisiones.

~
=z
@)

b wN R

. Cumplimentar de requisitos legales

. Llevar adelante la contabilidad de presupuesto, y de costos
. Analiza e interpreta informacién contable

. Suministrar informes financiero con vision integral

. Mediar entre intereses

al
Z
o
grwN R

. Cumplimentar de requisitos legales

. Llevar adelante la contabilidad de presupuesto, y de costos
. Analiza e interpreta informacién contable

. Suministrar informes financiero con vision integral

. Mediar entre intereses

Fuente: Elaboracion del autor
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De acuerdo con el cuarto objetivo especifico, la tabla 5 muestra las diferentes
actividades que desempefia un contador, se pudo evidenciar que en el caso de las
empresas 2 y 3 que han aplicado herramientas de profesionalizacion el contador asume
funciones de elaboracién de informacion, analista, evaluador, y comunicador de la
informacién, transformandose ésta en un apoyo fundamental para lograr la eficacia,
eficiencia y sustentabilidad del proceso de toma de decisiones y de profesionalizacion.
En cuanto a las empresas 1, 4 y 5 en donde no se han aplicado herramientas de
profesionalizacion el rol del contador se acota a funciones operativas relacionadas a lo
legal, el suministro de informacidn y analisis contable.

Al consultarles a las empresas 2 y 3 sobre la contratacion del profesional
contador, ambas manifestaron que la incorporacion del mismo se realizé en funcién de
la implementacién de las herramientas de profesionalizacion, dirigiéndose a un perfil
profesional con experiencia en implementacion de herramientas de gestion o

especializado en empresas familiares.

Discusion

El objetivo de este trabajo fue establecer si la falta de profesionalizacién se
encuentra entre las posibles causas de conflictos o cierre prematuro de las empresas
familiares, evidenciando en cada empresa participante el impacto que genera la ausencia
de esta herramienta en cada una de ellas.

Como consecuencia del analisis del primer objetivo especifico se analiza como
contribuyen las empresas familiares en la economia local de la Ciudad de Villa Maria,
se verifica que su contribucion se realiza a través de la generacion de empleo registrado,

el pago de impuestos locales, la contratacion de servicios de terceros, estos resultados
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son congruentes con lo que indica el informe realizado por la Universidad Nacional de
La Matanza - Departamento de Ciencias Economicas (2012), al mencionar que en
Argentina las empresas familiares constituyen mas del 90 por ciento de las pymes, por
lo que su aporte, tanto a la economia formal como a la informal, es significativa, ademas
generan una importante capacidad de mano de obra, proporcionan un eje a partir del
cual se arman circuitos de trabajadores especializados y no especializados en oficios y
tareas. En funcion de estos resultados Kosacoff (2007) sostiene que partir de la fuerte
recuperacion que ha comenzado a experimentar la economia argentina después de la
aguda crisis de 2001/2002, las pequefias y medianas empresas han pasado a desempefar
un papel ain mas importante en la generacion de empleo y el aumento de la produccion
y las exportaciones.

En relacion al segundo objetivo se puede evidenciar que el nivel de desarrollo de
las empresas familiares en que la falta de profesionalizacion fue significativa, los
resultados obtenidos revelan que en un 80% de las empresas la ausencia de
profesionalizacion fue un factor significativo en el nivel emergente, mientras que en el
20% la ausencia de este se evidencia en el nivel de desarrollo. Ambos grupos se
encuentran en niveles en los que aun no han alcanzado su consolidacion, esto es cuando
llegan a ser empresas estables con un rumbo bien definido. La importancia de una
profesionalizacion durante los primeros afios de vida es clave para que la empresa
familiar asuma uno de los retos mas criticos para su continuidad: la formacion y el
desarrollo de sus miembros a través de la profesionalizacion. Esto a futuro se traducira
en pilares consolidados para lograr la continuidad y el éxito de la empresa a través de la

resolucion de las distintas situaciones de conflicto que se pueden ir presentando.
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Los resultados anteriormente obtenidos se corresponden con lo planteado por
Aldo Schlemenson (2002) quien indica que en los primeros afios de una empresa sera
méas facil anticiparse y lograr un funcionamiento armoénicosi se contemplan los
problemas como un desafio para mejorar la estructura organizativa. Es decir, modificar
el sistema organizativo de la empresa en cuanto a politicas, estructura y principios de
funcionamiento es una eficaz herramienta para evitar situaciones problematicas, con lo
que finalmente se fortalece la empresa gracias a una vision del conflicto como
oportunidad de crecimiento.

De acuerdo con Antognolli (2012), la profesionalizzacién constituye el primer
paso para avanzar en la escalera virtuosa de la empresa familiar, que asciende hacia la
construccién de relaciones y espacios saludables de poder para arribar a un estadio de
maduracion tal que permita el surgimiento de un gobierno corporativo. ElI cambio es de
adentro hacia afuera, segun evolucione la empresa y la familia. Es por ello que durante
estos primeros periodos se recomienda comenzar a crear 6rganos como el Consejo de
Administracion, la Junta de Accionistas, la Asamblea Familiar y el Consejo de Familia.

Surge la necesidad de reconocer las diversas situaciones en que la ausencia de la
profesionalizacion deriva en un conflicto o en el cierre de la empresa familiar, esto
responde al tercer objetivo, en la informacion obtenida mediante las entrevistas se
pueden evidenciar situaciones que originaron conflictos, siendo estos causales de
desencuentros a nivel personal y profesional, las situaciones descriptas son
fallecimiento del fundador, divorcio de los esposos fundadores, incorporacién no
planificada de nuevas generaciones. El caso de la empresa 2 cuenta con la particularidad

de que si bien llegaron a implementar la profesionalizacion motivada por multiples
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dificultades generadas por una crisis econdémica, la misma se profundizo por
desacuerdos internos, solapamiento de funciones, retrasando asi la tomas de decisiones.

Pese a la implementacion de las herramientas de gestion la empresa cerro,
quizas debido a una implementacion tardia. Estos resultados se corresponden con lo
planteado por Valda (2018) quien revela que aun tomando el entorno negativo en que
operan las empresas familiares, unas de las causales del fracaso de estas se encuentran
en las propias empresas Yy, en particular, en la capacidad de gestion de sus responsables
ante la toma de decisiones estratégicas. Se puede evidenciar que el 60% de las empresas
que participaron de esta investigacion atravesaran en los préximos afios la transicién
hacia su segunda generacion, por lo que serd importante afrontar activamente los
conflictos que se pueden llegar a presentar, esto es encontrar estrategias y politicas que
consoliden la empresa al tiempo que prevengan los conflictos, a través de la
profesionalizacion.

Aqui surge el cuarto objetivo, conocer de qué manera un contador publico puede
colaborar en los procesos de profesionalizacion en una empresa familiar. Los resultados
revelan que en las empresas 2 y 3 los contadores asumen funciones mas estratégicas,
esto se debe a que se encuentran en un proceso de profesionalizacién. Su colaboracién
es a través de llevar adelante la contabilidad patrimonial, acordar los sueldos de
familiares y no familiares, planificar una estrategia empresarial, mediar entre intereses.
Mientras que en empresas familiares en donde no se aplican herramientas de
profesionalizacién, como lo son las empresas 1, 4 y 5, el contador asume tareas
operativas. De acuerdo a un estudio realizado por la Universidad de Belgrano (2018),
méas del 50% de las preocupaciones de las empresas familiares se centran en la

planificacion estratégica y el crecimiento de la empresa. Cuando una empresa llega a
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una etapa de crecimiento y de toma de decisiones de mayor envergadura, es de vital
importancia contar con el apoyo y conocimientos de un asesor externo para poder hacer
que la empresa siga en crecimiento. Es justo aqui donde entra el papel del contador,
siendo cada vez mas de apoyo técnico y estratégico, no solo colaborando en la toma de
mejores decisiones, sino también asegurar el rumbo de su negocio. Estos resultados
van el linea con un articulo publicado por José Luis De Piero (2011), segun esta
publicacion las tareas que el contador es capaz de desempefiar no solo asegurara la
supervivencia financiera de la empresa, sino también la conformidad de sus integrantes
por medio de una correcta administracion de los bienes de la organizacion que dara
como resultado una conciliacion de los intereses de cada uno de los socios de la
compafiia a traves de la utilizacion de herramientas de profesionalizacién. El contador
no solo puede generar nuevas formas de resolver y hacer frente a los futuros retos de la
empresa en términos monetarios, sino también en términos de integracion de cada uno
de las aportes al ayudar, en cierta forma, a definir de una mejor manera las funciones y
limitaciones de cada uno de los integrantes.

Es importante resaltar que, el contador puede llegar a ser motivo de la
generacion de una nueva cultura de desarrollo, emprendimiento y compromiso dentro de
las empresas familiares, tomando como base la salud econdmica de la empresa.

Esta investigacion se encuentra con dos limitaciones, debido a que no existen
registros actualizados de la cantidad de empresas familiares en la Ciudad de Villa
Maria, lo que imposibilit6 poder realizar generalizaciones porque la muestra es
demasiado pequefa y no es lo suficientemente homogénea.

Como fortaleza de esta investigacion se puede mencionar el gran numero de

investigaciones y material, que se encuentra sobre la problematica. Hay un amplio
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abanico de variables y formas estudiadas, lo que hizo mas facil introducirse en el tema 'y
en la investigacion.

Los resultados de esta investigacion demuestran la importancia de la
profesionalizacion en las empresas familiares. Se verificd que la falta profesionalizacion
ha sido significativa en algunas etapas de su existencia, aunque no se ha demostrado que
éste fue el causal principal de su cierre prematuro, ya que parte de las empresas
analizadas han alcanzado solucionar sus dificultades logrando su continuidad, aun en
ausencia de herramientas de profesionalizacién. Si se pudo verificar que las empresas
gue no poseen estas herramientas de gestion, se enfrentan a mayores situaciones de
conflictos con posibilidad de cierre.

Entre las causas principales que llevaron a la desaparicion de las empresas
familiares que participaron de esta investigacion, podemos nombrar dificultades en la
venta y comercializacion o por cambios en los mercados, otra de las causas son los
conflictos familiares que tuvieron y la falta de profesionalizacion en el manejo de la
firma.

En el caso de las empresas familiares, ademas de permanentes cambios del
entorno, se enfrentan a una serie de problemas y conflictos internos, propios de este tipo
de organizaciones, los que por su naturaleza las hacen mas vulnerables que las empresas
no familiares, en especial, al momento de implementar un modelo de gestion adecuado.

Se puede concluir, que la falta de profesionalizacién en las empresas familiares
representa una dificultad a la hora de la resolucion de problemas que ponen en peligro la
continuidad de la empresa familiar, pero no se pudo concluir si la misma es la causa
principal de su cierre.

Como futuras lineas de investigacion, podrian mencionarse las siguientes:
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e EIl impacto de la ausencia profesionalizacién en la rentabilidad del
negocio.

e Las dificultades en una sucesion inesperada o no planificada.

e Factores que condicionan el éxito de una profesionalizacion.

e El conflicto y la falta de profesionalizacion.
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Anexo |

Documento de consentimiento informado

Consentimiento Informado para Participantes de Investigacion

El proposito de esta ficha de consentimiento es proveer a los participantes en
esta investigacion con una clara explicacion de la naturaleza de la misma, asi como de
su rol en ella como participantes.

La presente investigacion es conducida por.............cccooeviiiiiiniininnnn, ,dela
Universidad Siglo 21.La meta de este estudioes...........................

Si usted accede a participar en este estudio, se le pedira responder preguntas en
una entrevista. Esto tomara aproximadamente........................... minutos de su
tiempo. Lo que conversemos durante estas sesiones se grabara, de modo que el
investigador pueda transcribir después las ideas que usted haya expresado.

La participacion es este estudio es estrictamente voluntaria. La informacién que
se recoja sera confidencial y no se usara para ningun otro propoésito fuera de los de esta
investigacion. Sus respuestas al cuestionario y a la entrevista seran codificadas usando
un numero de identificacién y por lo tanto, serdn anénimas. Una vez trascritas las
entrevistas, se destruiran las grabaciones.

Si tiene alguna duda sobre este proyecto, puede hacer preguntas en cualquier
momento durante su participacién en él. Igualmente, puede retirarse del proyecto en
cualquier momento sin que eso lo perjudique en ninguna forma. Si alguna de las
preguntas durante la entrevista le parece incomodas, tiene usted el derecho de hacérselo
saber al investigador o de no responderlas.

Desde ya le agradecemos su participacion.
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Acepto participar voluntariamente en esta investigacion, conducida por
...................................................... He sido informado (a) de que la meta de

este estudio es

............... Me han indicado también que tendré que responder cuestionarios y
preguntas en una entrevista, lo cual tomara aproximadamente............ minutos.

Reconozco que la informacion que yo provea en el curso de esta investigacion es
estrictamente confidencial y no serd usada para ningan otro proposito fuera de los de
este estudio sin mi consentimiento. He sido informado de que puedo hacer preguntas
sobre el proyecto en cualquier momento y que puedo retirarme del mismo cuando asi lo
decida, sin gque esto acarree perjuicio alguno para mi persona.

Entiendo que una copia de esta ficha de consentimiento me serd entregada, y
que puedo pedir informacion sobre los resultados de este estudio cuando éste haya
concluido. Para esto, puedo contactar

5 .

Nombre del Participante Firma del Participante Fecha
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Anexo I

Modelos de entrevistas

Empresas vivas

1.

2.

10.

11.

12.

13.

¢En que afio se fundo la empresa?

¢Quién fue el fundador de la empresa?

¢ Cambio alguna vez la razén social con el paso del tiempo?

¢ Cuantas generaciones han coexistido en la empresa?

¢ Cuantas personas trabajan en la empresa? (familiares y no familiares)

¢Existe el compromiso de preservar la empresa familiar en el futuro?

¢Cuantos son los miembros de la familia que trabajan en la empresa? ¢En qué
puestos?

¢ Existen socios Familiares que no trabajan en la empresa?

¢Pueden trabajar en la empresa familiar los parientes politicos y otros parientes?
¢ Cuales son los requisitos para que un miembro de la familia pueda trabajar en
la empresa?

¢ Cuentan con un directorio? , ;Como esta compuesto?

¢Quién toma las decisiones mas importantes relacionadas a la empresa?

¢ Cuentan actualmente con alguna herramienta de profesionalizacion?

En caso que digan que si.

14.

15.

16.

17.

18.

¢En qué afio lo iniciaron?

¢ Lo hicieron los miembros de la familia o con ayuda de algun experto?
¢El mismo se cumple?

¢ Creé que el mismo es de utilidad?

¢ Qué se hace cuando un miembro de la familia quebranta los acuerdos?



40

19.,Cémo colabor6 o colabora el Contador Publico en los procesos de
profesionalizacion de la gestion de su empresa?

20. ¢ Qué tareas desempefia actualmente el Contador?

En caso que digan que no.

21. ¢Por qué no se realiza?

22. ¢ Tienen pensado en el futuro la realizacion de uno?

23. ¢Por qué?

24. ;Como se toman las decisiones?

25. ¢ Coémo se manejan los desacuerdos familiares y demas conflictos?

26. ¢ Qué se hace cuando un miembro de la familia quebranta los acuerdos?

27.¢,Como cree que el Contador Publico podria colaborar en los procesos de
profesionalizacion de la gestion de su empresa?

28. ¢ Podria mencionar alguna situacién que derivo en conflicto?

Preguntas adicionales para empresas muertas

29. ¢En que afio cerro la empresa?

30. ¢ Cual fue el motivo de cierre?

31. ¢En qué fase se encontraba su empresa al momento del cierre?

32.;Cree que la falta de profesionalizacion fue una de las causas de cierre de su
empresa?

33.:,Cbémo era la situacion econdmica en ese entonces? Ya se a nivel nacional,
provincial o local.

34. ;Cual cree usted que pudo haber sido la mejor herramienta, accion a aplicar o

decision a tomar en ese momento para evitar su cierre?



35. ¢ Contaba con un Contador Publico que lo asesore en aguel momento?
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