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Resumen
Las empresas familiares son la forma de organizacion con fines de lucro mas difundida, no
solo por el tipo de estructura sino también por ser las mayores generadoras de empleo. Pero
también presentan una alta tasa de mortalidad si algunos aspectos alarmantes no se
enmiendan con tiempo suficiente para amortiguar el impacto de una decadencia y muerte
prematuras, como son la falta de una profesionalizacion adecuada, la ausencia de un
protocolo conveniente 0 no contar con asesoramiento contable durante la gestion. Es por ello
que el presente trabajo se encard con el objetivo de demostrar de qué manera la ausencia de
una oportuna profesionalizacion destruyo la existencia de empresas familiares en la provincia
de Catamarca. Se ha trabajado sobre una muestra de cinco empresas ya desaparecidas, y las
respuestas obtenidas en las entrevistas realizadas se plasmaron mediante un analisis integro
en los resultados de la investigacion. Se elabordé un estudio explicativo, abordado con un
enfoque cualitativo, no experimental y transversal. A la informacion hasta alli procesada se
la comparo teniendo en cuenta un protocolo familiar, una debida profesionalizacion y la
intervencién de un contador publico en las organizaciones, para llegar a la conclusion de

cdmo su ausencia y/o subestimacion incidié en la muerte de las empresas seleccionadas.

Palabras claves: empresa familiar, protocolo, profesionalizacién, contador publico.



Abstract
Family Business are the most important pro-profit organizations, not only due to their
structure but also because they produce employment. However, they are condemned to
failure if some aspects such as the lack of professionalism, conventions, and accounting
advice are not considered. The aim of this research work is to evidence how the lack of
professionalism caused the disappearance of family businesses in Catamarca province. This
research was based on the analysis of a sample of five bunkrupt family business companies
and the retrieved results that were obtained from several interviews done during this research.
A qualitative research method, not experimental and transversal was used in this research
work. The information processed was compared considering a family convention, a timely
professionalism and a due accounting advice. The results of this analysis showed that the
lack of these elements led to the bunkrupt and disappearance of the selected family businesses

above mentioned.

Keywords: family business — convention — professionalism — accounting advice.
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Introduccion

Dentro de las organizaciones empresariales existe la denominada empresa familiar,
considerada como la estructura productiva mas longeva de la humanidad y caracterizada por
pertenecer a una familia durante una o mas generaciones con un rol fundamental en la
economia de cada pais (Camino Mogro y Bermudez Barrezueta, 2018).

Una caracteristica relevante de la empresa familiar radica en la adecuada
administracion del tiempo que se pueda dedicar a una unidad de negocio persiguiendo fines
de lucro, y cuya vocacion fundamental es trascender en el tiempo a través de futuras
generaciones descendientes del fundador original (Iturralde y Pellarolo, 2018).

Existen distintas definiciones de lo que es una empresa familiar. Entre otras, segin
Belausteguigoitia (2010) citado por Gaona Tamez, Hernandez Sandoval y Aguilera Mancilla
(2019), la empresa familiar es una organizacion que esta controlada y dirigida por una o
varias familias.

Asi mismo, Iturralde y Pellarolo (2018) consignaron que la Escuela de Negocios EAE
Business School conceptualizd que las empresas familiares son compariias creadas y
gestionadas por una sola familia. En la practica se materializa de diferente manera y debe
incluir el aspecto de la sucesion. Asi, en el contexto profesional, se define empresa familiar
como aquélla cuyo patrimonio y gobierno estan ejercidos por los miembros de una o varias
familias, y su objetivo estratégico comprende la continuidad de la empresa de la mano de la
generacion familiar.

Resulta interesante el concepto de Tapies (2011) citado por Curletto y Soler (2016)
donde expuso que no es imaginable un pais sin empresas familiares. Ya sea grandes,
pequefias 0 medianas, en suma todas ellas sin dudas participan en primera persona en el
proceso de creacion y soporte de riqueza y son las que activamente mantienen vivo el pulso
del progreso y la economia nacionales.

Pérez Molina (2012) citado por Iturralde y Pellarolo (2018) indic6 que en 1982 se
desarrollé la teoria de los tres circulos para dibujar la idea de una propiedad controlada por
la familia, y la presencia de la misma en la empresa. Mas adelante el autor, utilizando esta
teoria, reformulé el grafico interrelacionando los circulos entre si, con la idea de demostrar

la forma en que las empresas familiares se subdividen en tres grandes sistemas, los cuales



lejos de estar aislados unos de otros, se entrelazan y entrecruzan continuamente en el accionar
cotidiano del negocio. Estos sistemas son la familia, la propiedad y la empresa. En la Figura

1 Modelo de los tres circulos, se ilustraron dichos sistemas y su entrelazamiento:
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Figura 1. Modelo de los tres circulos. Elaboracion propia Recuperado de lturralde y Pellarolo (2018)

Iturralde y Pellarolo (2018) explicaron que en el circulo familia estan incluidos todos
los miembros del grupo familiar que forman parte del negocio, mientras que en el circulo
empresa se considera incluido a todo el personal que trabaja en la misma y cobra una
retribucion econdmica por su trabajo y colaboracién que es lo que le agrega valor a la
empresa. Y por ultimo, en el circulo propiedad se consideran comprendidos a los propietarios
de las acciones de la empresa, con lo que ello conlleva en cuanto a derechos y deberes sobre
ésta.

En definitiva, la empresa familiar es llevada adelante por un grupo familiar con el
objetivo de obtener rendimiento y ser utilizado el mismo para el sustento de la familia. Se
puede inferir que todas las definiciones viables giran en torno a este concepto basico.

Quiza sean las organizaciones primarias de origen mas antiguo, y en muchos casos
han evolucionado hasta llegar a ser grandes organizaciones como por ejemplo Arcor, Grupo

Clarin, Tiendas Galver, BGH, etc.; ademas, inciden notoriamente en la economia de



cualquier pais pero en el caso de Argentina en particular son muy importantes ya que gran
parte de las pymes nacionales existentes, aproximadamente un 80% del total, tienen la
estructura de empresa familiar (Curletto y Soler, 2016).

Segun la definicion de Romero (2018), en general las empresas son organizaciones
creadas con fines de lucro que producen bienes o brindan servicios. También son
organizaciones sociales, ya que estan compuestas por personas que interactdan entre si; pero
en el caso de las empresas familiares toma importancia este concepto porque se agrega un
componente adicional: algunos de los integrantes de la organizacion comparten una relacién
profesional y familiar al mismo tiempo.

Existen diversos aspectos que destacan la importancia de las empresas familiares y
su contribucion a la dindmica de la economia mundial, tales como su origen, evolucion,
dinamica interna, participacion en el empleo y su tamafio referido a la productividad; de
hecho cada vez se reconoce mas la importancia de estas organizaciones en la generacion de
empleo y riqueza (Arrubla Franco, 2016).

En funcion del rol economico que cumplen estas empresas, la Fundacion
Observatorio PYME (FOP) advirtio sobre la baja cantidad de empresas por habitante que
existen hoy en el pais: cuando en Chile o Uruguay hay 58 y 48 empresas activas cada 1000
habitantes, en la Argentina se calcula que existen entre 14 y 20 solamente. Mientras que a
nivel mundial se estima que el 68% de las empresas son de caracter familiar, en la Argentina
las pequerias y medianas empresas familiares representan un 80% de las empresas nacionales,
conforman el 40% del Producto Bruto Interno y ademas todas ellas, en su mayoria muy
pequefias, llegan a cubrir el 70% de las actuales fuentes de empleo del pais (Brizi, 2018).

Bazan (2016) también citado por Curletto y Soler (2016) explicd que si bien se ha
demostrado la significacién de las empresas familiares argentinas en el contexto y la
economia nacional, lamentablemente el bajo nivel de sustentabilidad de las mismas es
alarmante; en su gran mayoria, no logran consumar el desafio de la sucesion de una
generacion a otra.

Este tipo de empresas que tan bien reflejan el espiritu emprendedor tienen la

particularidad, por otro lado, de presentar una elevada tasa de mortalidad. Segin datos que



arrojo el Club Argentino de Negocios de Familia (CANF) el 50% no supera los 10 afios de
vida y solo el 4% subsiste y llega a incorporar a la cuarta generacién (Mafud, 2013).

En términos de lo dicho por el director de la Confederacion Argentina de la Mediana
Empresa (CAME), Cornide (2015) en un reportaje para la Revista Came sefialé que en los
afos 30 la edad promedio de las empresas familiares radicadas en el pais llegaba a superar
los 100 afos, y actualmente no supera los 15 afos; se ha comprobado que su vida promedio
se acort6 indisimuladamente, en contrapartida del aumento de su incidencia en la economia
nacional.

Segun el escenario en donde se desarrollen este tipo de compafiias, se suelen
caracterizar por su corta vida, fendmeno asociado a la inexistencia de planes estratégicos, a
la informalidad en los procesos administrativos, al desconocimiento del protocolo familiar
como instrumento de buen gobierno y a la falta de profesionalizacion adecuada (Pereyra,
2007).

Por otro lado, segun lo sefialado por Arrubla Franco (2016), el deceso de las pymes
familiares latinoamericanas puede darse por factores tales como la ausencia total de procesos
de planeacion administrativa y financiera, el limitado acceso al crédito que poseen y su escasa
capacidad productiva, lo que profundiza su condicidn de crisis y poca competitividad.

Rizo Rivas (2018) planteé que sin orden en la empresa familiar no hay eficiencia
operativa y esto desencadena una serie de consecuencias que terminan inexorablemente en
la desaparicion de la empresa. La falta de habitos o de normas que establezcan el orden son
las principales causas de este deterioro: en las empresas familiares estan relacionados
directamente con el fundador, la familia y la falta de orden y normas en la misma; es decir,
demuestran la ausencia de una herramienta clave: el protocolo familiar.

Tratando de definir el protocolo familiar, Corado Sanchez (2015) afirm6 que el
mismo es un instrumento esencial para la reglamentacion de las relaciones entre los
miembros de la empresa y la familia; permite controlar los problemas emergentes al momento
de programar la titularidad de sucesion y gobierno de una empresa familiar y que pudieran
perturbar las relaciones econdmicas, profesionales y hasta personales entre los miembros de

la familia y los de la empresa.



El protocolo familiar es un documento que recoge los acuerdos de una familia
empresarial. Su principal objetivo es definir las bases, normas y reglamentos que regulan
todos los aspectos en donde se relacionan la familia y la empresa con la intencion de evitar
conflictos futuros. Desarrollarlo, no es sencillo. Se requieren acuerdos para establecer una
guia de conductas: es un proceso de demanda, discusion y debate, pero la experiencia indica
que quienes se disponen a encarar su realizacion parten de una confianza reciproca y buscan
consolidar los lazos (Rizo Rivas, 2018).

El autor mencionado anteriormente también remarcé que el protocolo deberia servir
para definir la estrategia a seguir en las empresas familiares; determinar la participacién de
los familiares y sus sucesores; fijar las pautas para el trabajo; acordar las remuneraciones;
determinar espacios para tomar decisiones; establecer los beneficios de los integrantes;
especificar como prevenir y resolver conflictos; puntualizar como abordar nuevos negocios;
regular relaciones entre familiares y colaboradores.

Si una empresa familiar no tiene un protocolo bien claro y preciso, cualquier
problema puede convertirse en el principio del fin. Justamente, la importancia de aplicar un
protocolo dentro de la empresa familiar radica en que permite solucionar las vicisitudes que
surgen entre los familiares que en ella trabajan, ademas de crear un clima de trabajo ameno
y profesional que garantice la continuidad de la compafiia en el tiempo (Bonfiglio, 2019). Sin
dudas, para que el protocolo tenga éxito es vital que todos los integrantes de la empresa
familiar se comprometan a aplicarlo adecuadamente.

Por otro lado, es innegable que las empresas familiares han afrontado desde hace
algunos afios los retos que la globalizacion les impuso para poder competir en un nuevo orden
econdmico. En escenarios inestables y cambiantes, tan frecuentes en Argentina, es necesario
proveer conceptos, herramientas practicas y tecnologias para que las empresas familiares
permanezcan en el mercado, aseguren su crecimiento y puedan afrontar los desafios de una
competencia globalizada (Pereyra, 2007).

Segun Rueda Galvis (2011) una de las grandes flaquezas de la empresa familiar suele
enfocarse en dos cuestiones fundamentales: un erréneo patron de gestion de recursos y la
poca capacidad para enfocar estrategias de competencia. Se supone que los socios fundadores

y los empleados vinculados en el entorno familiar son por lo general trabajadores expertos
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en el proceso operativo, pero en el proceso administrativo y de gestion es donde suele
aparecer la gran falencia; por ello no es desacertado considerar que los procesos de
profesionalizacidn son la herramienta adecuada para evitar el colapso y disminuir los indices
de fracaso y mortalidad que ostentan las empresas familiares. Asimismo afirmé que miles
de empresas exitosas han demostrado que mediante la profesionalizacion es posible
desarrollar ventajas competitivas.

En la mirada de Lorente (2017) la profesionalizacion de la empresa implica la
incorporacion de cuadros directivos a la misma pero, primordialmente, es un proceso de
transformacion en varios aspectos claves: determinar la estrategia empresarial a mediano y
largo plazo; definir las jerarquias en la organizacion y la asignacion de responsabilidades;
tomar decisiones de manera analitica, no intuitiva; establecer sistemas de control,
informatizar los registros, codificar y estructurar la situacion financiera.

A su vez, brindando otra perspectiva, Gimeno (2015) puntualizd6 que la
profesionalizacion tiene que ver con la trasformacion de una organizacion basada en un
funcionamiento intuitivo a otra basada en un funcionamiento analitico. Esto supone la
incorporacion de cambios profundos en el conjunto de la empresa, cambios en cdmo se
maneja la informacion, en la estructura organizativa y en la forma de elaborar estrategias.

Para que el proceso de profesionalizacion se pueda encarar eficientemente, el
compromiso debe empezar por quienes ocupan los principales puestos dentro de la empresa.
El no llevar a cabo la profesionalizacion es una de las razones fundamentales por las cuales
hay mayores posibilidades de que una empresa familiar desaparezca a corto plazo (Gaona
Tamez et al., 2019).

El proceso de profesionalizacion es un cambio progresivo de la concepcion de todos
los miembros de una organizacién, y para que se pueda concretar debe comenzar por la
dirigencia que ocupa los puestos principales o jerarquicos (Belausteguigoitia, 2011).

En la idea de Gaona Tamez et al. (2019), la profesionalizacién puede ser de dos tipos:
interna, donde el padre fundador toma la decision de incrementar sus conocimientos, ya que
estos no cubren el dominio de todas las actividades de la empresa; este mismo conocimiento

se intentara inculcar y transmitir hacia todos los niveles de la organizacion. Externa, que



consiste en incorporar personal externo conocedor de las &reas necesarias para mejorar los
procesos Y la estructura empresarial.

Como otra vision del planteo, es importante tener en cuenta que la profesionalizacion
implica un cambio de postura de todos los miembros de la familia que integran la empresa
hacia una actitud mas enfocada en la empresa que en las cuestiones familiares; quiere decir,
cambiar la perspectiva del fundador y acordar que la empresa cuente con el auxilio de
profesionales idoneos que exhiban éptimas capacidades, sean 0 no miembros de la familia
(Pages, 2017).

Volviendo a Lorente (2017) el mismo remarcé el significado del experto
independiente cuando expreso que la colaboracidn del mismo con el equipo jerarquico es de
vital importancia en el proceso de profesionalizacion ya que, desde una primera mirada,
permite que los directivos de la organizacion no pierdan de vista sus funciones del dia a dia
dentro de la misma; y desde una segunda mirada, brinda un criterio ajeno de mucha
consideracion bajo su condicion de independiente, el cual es ajeno a los dictamenes del
organo de control de la empresa. Todo esto, aparte de la colaboracion avalada por sus
conocimientos y experiencias en el asesoramiento diario.

La profesionalizacion de una empresa familiar es el proceso por el cual se logra
implementar metodologias de trabajo de forma sistémica, que sean afines a los objetivos
propuestos por la empresa familiar. Sera exitosa si la empresa asume la misma como una
estrategia de crecimiento, con la implementacion de programas de capacitacion y promocion,
con el fin de evaluar objetivamente todos los niveles de la empresa y cada trabajador.
Importaran los intereses de cada persona y el rol que desempefian para motivarlos de manera
gue esos intereses sean acordes con los de la empresa y que se logren los fines para los que
se dio origen a la misma (Rueda Galvis, 2011).

Se puede dar, al considerar la profesionalizacion de las empresas familiares, algunos
impedimentos que puedan complicar el proceso. Por ejemplo, no delegar responsabilidad en
otras personas: si los directivos no tienen la capacidad de delegar, el proceso de
profesionalizacion no se lograra. Al delegar se puede medir las capacidades y nivel de
compromiso de los miembros de las empresas familiares o no frente a la capacitacion (Ward,
2006).



Otro impedimento puede ser el miedo al cambio tecnoldgico: en algunas empresas
familiares debido a que los directivos y fundadores no cuentan con capacitacion adecuada en
elementos informaticos, que facilitarian las labores y aumentarian los niveles de
productividad, no se logran los avances adecuados; se requiere inevitablemente que estos
miembros se involucren en los procesos de capacitacion para minimizar este limitante (Rueda
Galvis, 2011).

A finales de los afios 90 comenzé un fuerte desarrollo de las TIC (tecnologias de
informacion y comunicacion); la telefonia celular e internet son sus principales referentes
que actuan como mediadores tecnoldgicos con un grado superlativo de aceptacion por los
jovenes de la generacion Y o millenials. Para estos individuos, por lo general miembros de
la tercera generacion, el uso de teléfonos y redes sociales son rutinarios, no ocurriendo lo
mismo con personas de generaciones anteriores (Curletto y Soler, 2016).

No se puede menospreciar otro impedimento a la profesionalizacion, que es el
desconocimiento de los cambios del mercado y el entorno. Esto es, si los fundadores y
directivos no tienen en cuenta la evolucion del mercado donde operan y desconocen la
realidad de su entorno, entonces no sentiran la necesidad de fortalecer la empresa. Por lo
general, los fundadores no creen en los cambios debido a que hasta ese momento han logrado
un crecimiento sélo por conocimiento empirico, y toda esta situacion limita también el
proceso de profesionalizacion (Ward, 2006).

Es menester entender que la profesionalizacion de la empresa familiar no es una
opcion, es una necesidad imperiosa para su desarrollo. Hasta se podria decir que es una
obligacién para cualquier negocio familiar, si es que la meta propuesta es sobrevivir mas alla
de la tercera generacién. Las empresas familiares que crecieron necesitaron si o si
profesionalizarse (Paci, 2019).

Flores Ortiz, Vega Lopez y Chavez Moreno (2016) hicieron referencia en su estudio
a que la profesionalizacion se entiende erroneamente como la incorporacion a las
responsabilidades directivas de personas ajenas a la familia, muy poco probable que se
aplique en las empresas familiares. EI primer error que se comete es que no se le da la
suficiente importancia a la planificacion estratégica a largo plazo; o sea, comprometerse a

que del 100% de su tiempo, se trabaje 20-25% en los planes futuros sobre el negocio y no



so6lo en las actividades del negocio. El segundo error es que la vision del propietario para la
empresa familiar sélo la conoce él mismo.

Los mismos autores sefialaron que en el ambito de la empresa familiar se presenta el
proceso de profesionalizacion en distintas etapas: empirica, liderazgo, autonomia y
delegacion. En funcion de esto, la empresa familiar comienza con el fundador dirigiendo
empiricamente los procesos; luego se presenta una crisis de liderazgo cuando la empresa, al
crecer, necesita de un lider que dirija adecuadamente y con principios de administracion;
luego los problemas en autonomia cuando la administracion debe descentralizar decisiones
y delegar responsabilidad y autoridad a sus colaboradores; todo este proceso conlleva a la
etapa final del crecimiento: la delegacion.

La figura del experto independiente no familiar y su contribucion se trasunta en una
importante intervencion en la profesionalizacion y el cambio generacional. Por un lado,
facilita al plantel directivo sus funciones diarias en la organizacién sin tener que
abandonarlas; y por otro lado, aporta una vision ajena independiente, fuera de las opiniones
del 6rgano de control de la empresa. Ademas aporta conocimientos concretos y su fluida
experiencia obtenida durante la realizacion de su labor diaria, garantizando un exitoso
proceso de transformacion de la empresa (Lorente, 2017).

Valdez Andrade (2019) detalld que los lineamientos de una empresa dependen
mayoritariamente de la persona a cargo de la administracion; no es comun tener en cuenta
los preceptos sobre los que se basan las opciones elegidas para el logro de los objetivos, y es
en ese momento donde ingresa la figura del contador. Es importante y necesaria su
intervencidn, porque no sélo se ocupa de generar la informacidn, sino que también la analiza
y la interpreta, y de esta manera logra que su interpretacion sea mas accesible y que sirva
para asesorar adecuadamente a los integrantes de la empresa familiar.

El mismo autor también destacd que aunque la organizacion fuese pequefia o grande,
siempre necesita recurrir a un contador publico, o para una simple consulta o para el manejo
de su informacidn contable; el trabajo en equipo con cada una de las areas de la empresa es
fundamental para el analisis y estudio que realice el contador, y si bien algunas de las
actividades del profesional de ciencias econdémicas han sido reemplazadas por sistemas

computarizados, sus conocimientos y servicios de consultoria son siempre requeridos si la
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empresa quiere tener un adecuado control sobre la informacién de su avance vy
funcionamiento, niveles de acceso a financiamiento externo y situacion fiscal.

Para Santander PYME (2018) el contador publico es un profesional dedicado a
ordenar, manejar e interpretar la contabilidad de la empresa, y uno de sus principales
objetivos es generar informes financieros que permitan tomar decisiones analiticas; ademas,
lleva los libros contables, registra movimientos y calcula el monto de los impuestos.

Por su lado, Serebrenik (2010) destaco que la figura del contador es relevante en las
empresas familiares pues es la persona en quien la familia deposita su confianza para el buen
manejo de los dineros de la empresa y en algunos casos también los personales; ademas, es
quien puede diagnosticar las necesidades de capital, los riesgos fiscales y todo lo referido a
temas financieros que involucren el desarrollo del negocio.

El propio autor también ha dejado en claro que el manejo contable depende mucho
del tamafio de la empresa: una empresa pequefia no necesita auditorias externas pero si es
una empresa grande, con amplia facturacion o diversas lineas de productos y/o negocios,
obviamente requerird de un departamento financiero proactivo como asi también de un
auditor interno y externo, y en ese momento es donde surge la figura del contador o
profesional en ciencias econdmicas que sin dudas podra contribuir al mejoramiento de la
administracion.

El aporte del contador es clave porque posee conocimientos multidisciplinarios que
ademas le permiten entender de negocios con un enfoque global y estratégico en un ambiente
de alta competitividad. Esto demuestra que la profesionalizacidn exige contar con expertos
en algunas de las areas trascendentes de la empresa familiar, y la contable es una de las mas
importantes (Santander PYME, 2018).

La familiaes la mas pequefia organizacion social humana, y a pesar de sus
transformaciones, representa la estructura comunitaria que se ha mantenido mas estable en
el tiempo hasta nuestros dias. Se funda en el matrimonio, 0 en un consentimiento mutuo, y
responde a las necesidades de cuidado y desarrollo de los miembros que la componen. Las
familias no sélo tienen lazos de consanguinidad y amistad, sino que también se asocian para

conformar distintos tipos de organizaciones (Jauregui, 2016).
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En concordancia con la misma autoria del parrafo anterior, la empresaes una
organizacion econémica con capacidad de transformacion continua: es creada, se desarrolla
y se transforma, y su finalidad econémica es determinante para definir direcciones. En
sintonia con este proceso, la empresa familiar tiene la mismas caracteristicas que cualquier
otra pero la diferencia destacable es su conexién con una familia o grupo familiar que tienen
a su cargo la direccion y el control de la misma.

Las principales caracteristicas de la empresa familiar son las siguientes: la propiedad
concentrada en un grupo familiar por un lado; el grupo familiar que participa en el gobierno
y/o en la gestion de la empresa por otro lado; y por ultimo la vocacion de continuidad familiar,
de transmision de los valores empresariales propios de la familia (Armengol, 2016).

Haciendo un analisis sobre el fendmeno de las empresas familiares, se puede observar
una notoria diversidad de enfoques; de hecho, no existe concierto entre los especialistas
acerca de una definicion precisa de empresa familiar debido a la ambiguedad hipotética de
dichas organizaciones, pero todos los conceptos tedricos coinciden en considerar que la
interrelacion entre familia, empresa y propiedad son sus caracteristicas distintivas (Molina
Parra, Botero Botero, y Montoya Monsalve, 2016).

Los mismos autores, en un intento de conceptualizar a las empresas familiares,
afirman que una definicion precisa esta ain muy lejana; sin embargo, las caracterizan como
aquellas empresas cuyo poder de decision estd en manos de una familia, las responsabilidades
de gobierno y direccién son desempefiadas por algunos de los miembros de aquella y como
minimo algunos integrantes de la segunda generacion estan incorporados en la empresa.

Las empresas familiares son el motor de la economia del desarrollo en
el mundo y Argentina no es la excepcion. Se calcula que entre el 80%
y 90% de las empresas son familiares, con el impacto que eso genera
en el empleo. Sin embargo, son muy pocas las que subsisten los
cambios de generacion. Se estima que, en Argentina, el 70% desaparece
entre la primera y la segunda generacion; un 30%, aproximadamente,
la heredan los hijos; y solo un 5% llega a los nietos. (Tuma, 2019, p.01)
En referencia al concepto de protocolo familiar, y teniendo en cuenta su contenido y

forma, Gandolfo (2013) lo puntualiza como un instrumento o un conjunto de los mismos
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concertados por el propietario de comun acuerdo con los demés integrantes de una empresa
familiar. Dicho instrumento es aquél en el que se sistematiza un ejercicio juridico complejo
que comprende todos los aspectos que hacen falta para asegurar, dentro de las relaciones en
la empresa familiar, un cddigo de conducta asi como también la continuidad, el desarrollo y
el aseguramiento de la sucesién llegado el momento posterior a la defuncién del propietario
fundador.

El mismo autor sefiala ademéas que el protocolo consiste en una reglamentacion
escrita, lo mas especifica posible, que esgrime la particularidad de actuar como un
mecanismo preventivo de conflictos. Es decir, que constituye un instrumento escrito que
delimita el marco de desarrollo y las reglas de actuacion y relaciones entre la familia y la
propiedad, sin que ello suponga interferir en la gestion de la empresa y su comunicacion con
terceros.

Para resumir, podemos detallar que entre los temas que resuelve un protocolo
familiar se pueden mencionar los siguientes: 1.Las funciones y obligaciones que tendra cada
miembro de la familia dentro de la organizacion ya sea gerente, director o accionista; 2.
Establecer si los hijos forman parte o no de la sociedad; 3.saber agregar en el momento
oportuno a las nuevas generaciones en la empresa (Bonfiglio, 2019).

La empresa familiar se caracteriza por enfrentar distintos problemas durante su
gestion, siendo los mas relevantes los que se originan por el relevo generacional y por la falta
de profesionalizacion. Al respecto, se considera que el cambio de liderazgo que tiene lugar
con el relevo generacional es un momento critico para las empresas familiares, aunque no es
lo mismo si se suscita de la primera a la segunda generacion a que sea a posteriori. Para lograr
éxito, es importante una planificacién con tiempo y con los acuerdos necesarios para la
sucesion del negocio y también escoger el mejor momento o sea, cuando exista una buena
situacion familiar y empresarial (Familiares, Red de Catedras de Empresas, 2018).

En la linea del mismo autor, profesionalizar la empresa familiar consiste en preferir,
antes que una direccion personalista, un modelo de toma de decisiones y gestion de la
organizacion fundamentado en criterios econémicos y empresariales que no signifique
olvidar la familia, sino fusionarse con ella basicamente en la motivacién familiar y el control

de la propiedad. La profesionalizacion no solo involucra incorporar profesionales externos


http://www.buenosnegocios.com/notas/2756-protocolo-familiar-hablar-lo-que-no-se-habla
http://www.buenosnegocios.com/notas/2756-protocolo-familiar-hablar-lo-que-no-se-habla
http://www.buenosnegocios.com/empresa-familiar-como-integrar-las-nuevas-generaciones-n2581
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competentes, sino que se refiere mas bien a una actitud mental de los propietarios y a una
toma ordenada de decisiones, apostando al crecimiento mas alld de cualquier interés
particular.

Cuando el negocio familiar comienza a crecer exponencialmente, la
profesionalizacion se vuelve una cuestion de vida o muerte; sin perder la esencia original y
lo que pudo haber hecho especial a la firma, es necesario que haya una definicion de los roles
de la familia y profesionales externos para los cargos directivos buscando siempre la
excelencia y el mejor talento venga de donde venga; en definitiva profesionalizar la empresa
es el primer paso para una transformacion institucional de la compafiia, siendo un proceso
que involucra a todos los integrantes de la misma y que lleva un tiempo para lograr su pleno
desarrollo y excelencia (Del Campo, 2018).

Referido al proceso de profesionalizacion, otra idea conceptualiza que con el mismo
se trata de dejar en claro las reglas de la empresa a los miembros que la conforman: es
decir, definir el tipo de rol de cada integrante de la familia, determinar los sueldos del
personal y los miembros jerarquicos y prevenir conflictos como la sucesion; de esta manera,
se aumentaran considerablemente las probabilidades de que la empresa subsista y crezca en
el futuro (Tuma, 2019).

Otra idea acerca de profesionalizacion es la que explica Lorente (2017) cuando afirma
que es la clave para afrontar los procesos de internacionalizacion, innovacion y dimension;
ademas de considerar que profesionalizar una empresa es el proceso por el cual una
organizacion pasa de tomar las decisiones de forma intuitiva a una organizacion que toma
decisiones de forma analitica.

Asi mismo, el mencionado autor también discurre que la profesionalizacion no tiene
nada que ver con que las personas que dirigen la empresa sean integrantes o no de la familia,
sino mas bien con la idea de como se dirige un negocio, y esto esta relacionado con la
formacidn y la experiencia de las personas que lo componen. El nivel de profesionalizacién
depende del tamafio, complejidad y necesidad de la compafiia; y es necesario identificar con
alguna precision el momento adecuado para iniciar dicha etapa.

La incorporacion de un profesional no familiar puede ser relevante cuando la familia

enfrenta la problematica devenida del plan estipulado originalmente. EI mayor problema que
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tendrian es adoptar un estilo de administracion basada en los requerimientos de una empresa
mas grande y compleja. Si la empresa sigue creciendo, los métodos instintivos de la primera
etapa ya necesitan dar lugar a un manejo profesionalizado de la empresa, 0 sea, con un criterio
basado en una planificacion y control de crecimiento mediante el aprovechamiento de planes
estratégicos de gestion (Castilla, 2014).

Cabe destacar que el Global index de Family Business, que incluye 500 casos de
empresas familiares que estan entre las que mas facturan en el mundo, arrojo un interesante
dato de que solo el 27% de ellas son comandadas por lideres familiares. Las demas tienen al
frente a un management profesional (Paci, 2019).

La empresa familiar debe considerar la profesionalizacion como un desafio inmediato
a cumplir, que sin dudas ayudara a la transformacion y evolucion de la compafiia en su logro
por alcanzar mayores niveles de productividad, competencia y permanencia en el mercado,
convirtiendose en una de las herramientas estratégicas que permite enfrentar los desafios
devenidos por la globalizacion. Ello implica la incorporacion de personal altamente
capacitado y cuya intervencion signifique enriquecer dicho avance con sus conocimientos y
capacidad, ademas de estructurar programas de formacién adecuada al proceso de gestion
(Rueda Galvis, 2011).

Una de las decisiones referida a la profesionalizacion de una empresa familiar es la
incorporacion de un profesional en ciencias econémicas, capacitado e idoneo, quien a partir
de su conocimiento y experiencia pueda contribuir al mejoramiento constante de la
administracion de la empresa. Su incorporacion puede suscitar algin rechazo cuando el
empresario ve en él sélo un técnico o un mero liquidador de impuestos, cuando en la realidad
su intervencion puede significar un apoyo integral para el crecimiento del negocio (Santander
PYME, 2018).

Integrando el concepto del autor mencionado en el parrafo anterior, la idea expone
que la figura del contador no sélo es esencial para mantener los registros contables en orden,
sino que también colabora en mantener la salud financiera, elabora estrategias y proyeccion
del emprendimiento, que son requisitos indispensables para la empresa que le permitan poder

acceder a herramientas de financiamiento para crecer.



15

En base a lo expuesto previamente, se busca dar respuesta a los siguientes
interrogantes: ¢Hasta qué punto un eficiente protocolo contribuye a profesionalizacion y
supervivencia de la empresa familiar? (Es la etapa de profesionalizacidén un factor decisivo
para evitar la muerte prematura de las empresas familiares? ;De qué manera un profesional
en ciencias econémicas o contador contribuye a la profesionalizacion de una empresa
familiar?

El motivo de esta investigacion y su desarrollo es reconfirmar el aporte del protocolo
al ordenamiento y profesionalizacion de la empresa familiar; y en qué manera la no
profesionalizacién incide en la muerte o desaparicion prematura de la organizacion que es
motivo de este estudio. También se intenta revalorizar la figura del profesional en ciencias
economicas o contador no solo en areas administrativas especificas que le conciernen a su
funcion, sino también en materia de asesoramiento impositivo y financiero para un
crecimiento y supervivencia en el tiempo.

Con el fin de dar respuestas a los interrogantes previamente planteados, se plasma el
siguiente objetivo general: Determinar la incidencia directa de la falta de profesionalizacion
en la muerte prematura de empresas familiares radicadas en la provincia de Catamarca.

Para dar cumplimiento al objetivo general planteado, se estipulan los siguientes
objetivos especificos:

v' Analizar la utilidad y eficacia del protocolo en el proceso de
profesionalizacion de la empresa familiar.

v' Determinar la importancia de la incorporacién de métodos y recursos
profesionales en la organizacion y desarrollo de las empresas familiares.

v' Indagar sobre la intervencion adecuada de profesionales en ciencias

econdmicas en los procesos de profesionalizacion de las empresas familiares.

Metodos
Disefio
El alcance de la investigacion que nos ocupa fue de tipo descriptivo, ya que el fin era
determinar las causas de las circunstancias que se presentaron en el analisis (Hernandez

Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio, 2014). En definitiva, la finalidad de estas
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investigaciones fue explicar la causa de la muerte prematura de algunas empresas familiares
radicadas en la provincia de Catamarca.

Si bien las causas de mortalidad de empresas familiares pueden tener distintos
origenes como falta o incumplimiento de protocolo, recambio generacional, problemas
financieros, conflictos entre los miembros de la familia, etc., este trabajo sirvid para
demostrar que en la mayor parte de los casos estudiados el motivo primordial de la
desaparicion prematura de las empresas familiares en cuestion ha sido la falta de
profesionalizacidn oportuna aplicada a los procesos de gestion de desarrollo y crecimiento.

Se ha trabajado con un enfoque cualitativo debido a que se utiliz6 una recoleccion de
datos sin medicién numérica para perfeccionar interrogantes de investigacion en el proceso
de interpretacion.

Por otro lado, el disefio es no experimental y transversal; no experimental porque la
investigacion realizada fue sin la manipulacion premeditada de variables, y transversal
porque la recoleccion de datos se concretdé en un momento determinado, teniendo en cuenta
que sélo se observaron los fendmenos tal cual se dieron para luego analizarlos
adecuadamente.

Participantes

El objeto de este estudio, 0 sea las empresas familiares extinguidas, estuvo definido
bajo la investigacion de una poblacion y una muestra.

Cuando se habla de poblacién, se refiere al universo o conjunto de todos los elementos
pasibles de una investigacion (Hernandez Sampieri et al., 2014). En el caso que nos ocupa,
la poblacién fue la totalidad de las empresas familiares radicadas en la provincia de
Catamarca.

Con respecto a la muestra y siguiendo el concepto de Hernandez Sampieri et al.,
(2014), los mismos la definen como un subgrupo o recorte de la poblacion a estudiar.

En esta investigacion, la muestra seleccionada fue no probabilistica por conveniencia
e intencional; fue no probabilistica o dirigida ya que se han seleccionado elementos o
muestras en forma no aleatoria, o sea seleccionando los casos de manera determinada. Y fue
intencional ya que el objetivo de este trabajo ha sido investigar solamente cinco empresas

familiares catamarquefias desaparecidas por falta de profesionalizacion. En cuanto a estas
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ultimas referidas, el presente trabajo estuvo especificamente dirigido hacia los rubros
“transporte urbano” y “supermercados”.
Instrumentos

Teniendo en cuenta que los instrumentos son herramientas Utiles para la recoleccion
de datos, para la presente investigacion se utilizaron diferentes tipos de instrumentos
cualitativos, a saber: entrevistas semiestructuradas; Google Académico; Google;
antecedentes publicados por otros investigadores; informes de revistas/diarios
especializados; datos e informacidon oficial; legislaciones vigentes; biografias/ historias de
vida.

Con respecto a las entrevistas, Herndndez Sampieri et al., (2014) las definen como
una técnica con la cual un investigador aspira a obtener informacion brindada por el
entrevistado de una forma oral y mas personalizada.

Por lo tanto y siguiendo con esa idea, se han abordado diferentes entrevistas
previamente acordadas con la modalidad presencial cara a cara y en algunos casos, ante la
imposibilidad de utilizar el método anteriormente mencionado, se concretaron de manera
telefonica.

Se trabajo con entrevistas semiestructuradas basado en el concepto de que se elabora
previamente una guia de preguntas a realizar, pero el investigador tiene la libertad de
adicionar preguntas para precisar conceptos u obtener mayor informacion.

Posteriormente, y ya habiendo analizado toda la informacion y datos recabados, se
proceso la misma volcando dichos datos en tablas comparativas especificas elaboradas
utilizando los programas Excel y Word.

Se agregaron ademas, los siguientes anexos informativos: Anexo |: Consentimiento
Informado al igual que el Anexo I1: Entrevistas, detallando el modelo de preguntas utilizadas
en la misma.

Analisis de Datos

El anélisis de los datos que se aplico a este trabajo fue cualitativo. Segun Hernandez

Sampieri, et al., (2014) se define como la accion esencial consistente en que recibimos datos

no estructurados, a los cuales nosotros les proporcionamos una estructura. Los datos son muy
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variados, pero en esencia consisten en observaciones del investigador y narraciones de los
participantes investigados (p. 418).

La presente investigacion fue abordada desde el inicio de la siguiente manera:

El proyecto de investigacion comenzd buscando todo tipo de bibliografia y
antecedentes utilizando los programas Google y Google Académico; se hizo entonces acopio
de toda la informacion posible de distintos autores y preferentemente con no méas de diez
afios de antigliedad. A continuacion, se procedié a clasificar, seleccionar y amar el escrito de
la misma remarcando con precision las secciones de antecedentes y marco teérico.

Subsiguientemente, se procedié a seleccionar una muestra de cinco empresas ya
desaparecidas con las pudiéramos tener contacto, planificar entrevistas y recabar la
informacion necesaria; luego se confecciono un cuestionario idéntico preparado de la misma
manera para cada una de ellas. Se realizo un detalle de las preguntas consignadas en cada
entrevista por empresa, aclarando basicamente rubro, fecha de inicio, tiempo de vida,
protocolo familiar, grado de profesionalizacion, incidencia del profesional en ciencias
econdmicas en la administracion, entre otras varias preguntas.

A posteriori, toda la informacion recolectada oportunamente en cada encuesta se
plasmé en cuadros comparativos utilizando para desarrollarlos el programa Excel; los
resultados obtenidos se organizaron en tres tablas para que se vislumbre sucintamente toda
la informacion y sean asi mismo auto explicativos, de tal manera que con su presentacion se
pudiera cumplir adecuadamente con las consignas planteadas en el objetivo general y los
objetivos especificos consignados previamente.

En ultimo lugar y sobre el analisis de todo lo mencionado anteriormente, se pudo

elaborar los resultados y discusion del presente trabajo.

Resultados

Teniendo en cuenta que se pretendid detectar la incidencia de la falta de
profesionalizacion en la temprana muerte de empresas familiares radicadas en la provincia
de Catamarca, se han seleccionado cinco empresas de distintos rubros para su estudio; de las
cinco empresas, todas reales y ya disueltas, tres de ellas se habian dedicado al transporte

urbano/suburbano y las otras dos al rubro supermercado.
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Con la consigna de recabar suficiente informacién sobre el inicio, desarrollo y
motivos de disolucidn de cada emprendimiento encuestado, se ha encarado la investigacion
mediante la formulacion de una serie de interrogantes planteados en distintas entrevistas
individuales, algunas de las cuales fueron realizadas personalmente y otras por teléfono; tras
el andlisis de los resultados obtenidos, quedd evidenciado que ciertas respuestas fueron
directas y concisas en sus respuestas, a diferencia de otras que demostraron cierta
ambiguedad en su informacién, quiza por desconocimiento o por desconfianza al responder
ya que se trataban de empresas desaparecidas.

En primer lugar, y con referencia al primer objetivo especifico que planteaba la
importancia de contar con un protocolo para iniciar el proceso de profesionalizacion en una
empresa familiar, se ha volcado en la siguiente Tabla 1, El protocolo y su utilidad en la
empresa familiar, los datos proporcionados en las entrevistas programadas a las cinco
empresas seleccionadas.

Tabla 1

El protocolo y su utilidad en la empresa familiar

Datos Empresal Empresa2 Empresa3 Empresa4 Empresab
Actividad Transporte Transporte  Minimercado Supermercado  Transporte
Inicio 2015 2017 2016 2015 2014
Sigue en actividad No No No No No
Sabe qué es un protocolo Si No Si Si Si
Usé protocolo Si No No Si Si
Resultado del protocolo Positivo - - Positivo Positivo
Cantidad de empleados 20 7 4 6 50
Familiares en puestos jerarquicos Si Si Si Si No

Fuente: Elaboracion propia en base a los datos recabas de las entrevistas realizadas.

Empresa 1: desde sus origenes estuvo dedicada al transporte interurbano,
interdepartamental e interprovincial de pasajeros; especificando mas, el recorrido interurbano
tenia dos frecuencias diarias, el interdepartamental tres frecuencias y el interprovincial

contaba solamente con una frecuencia diaria hacia la vecina provincia de La Rioja. Los
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fundadores originales fueron una familia compuesta por el padre con la ayuda de tres hijos,
quienes decidieron distribuir entre si los principales puestos jerarquicos dentro de la
organizacion, y asi se manejo la misma desde el principio hasta su ocaso. En este caso los
fundadores indicaron que tenian relativo conocimiento del protocolo familiar y su utilidad,
pero de todas maneras redactaron uno. En la entrevista manifestaron que aunque estaba
prevista en el protocolo una clausula que mediara en caso de disolucion, las relaciones
familiares quedaron sumamente deterioradas luego de la liquidacion de la empresa.

Empresa 2: fue fruto del emprendimiento de tres hermanos, que si bien todos
aportaron capital y experiencia, dejaron aclarado que solo uno de ellos en un corto lapso de
tiempo se quedd con el gerenciamiento y el manejo integral de la empresa familiar. Desde el
inicio su giro comercial fue el transporte interurbano utilizando minibuses, con la
particularidad de haber sido adjudicados con una baja frecuencia de recorridos entre
departamentos a pocos kilémetros a la redonda, y contar con un capital inicial muy limitado.
Con respecto al protocolo familiar, no tenian conocimiento del mismo debido a que a la
administracion, en el momento de la fundacién, se la encaré de una manera muy precaria, sin
mayores conocimientos administrativos. Cuando se disolvio la sociedad, los hermanos se
distanciaron por problemas de deudas que quedaron pendientes del giro comercial,
haciendose cargo de las mismas el que quedo frente a la empresa inicialmente.

Empresa 3: este pequefio emprendimiento desde su origen se dedicd al rubro de mini
mercado. Fue creada por un padre y su hijo, con la particularidad que el primer aporto el
capital y el segundo aport6 el trabajo pues se ocupO personalmente del manejo y de la
organizacion del emprendimiento. En este caso, ambos reconocieron en el momento de las
entrevistas, que si bien tenian conocimiento acerca de la significancia de un protocolo
familiar, no llegaron a elaborarlo porque la decision de la apertura del negocio fue muy
apresurada. De hecho, el mismo funcion6 durante un corto lapso de tiempo, y remarcaron
que en la decision de cerrarlo habian incidido también algunos factores externos que
provocaron su temprana disolucion, como por ejemplo la repavimentacion de la avenida
sobre la que estaban ubicados y que mantuvo inactivo el movimiento comercial de la zona

afectada.
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Empresa 4: este supermercado fue establecido en los suburbios de San Fernando del
Valle de Catamarca por un matrimonio con la colaboracion de sus tres hijos, todos oriundos
de la vecina provincia de Cdrdoba. En la entrevista mencionaron, ya que tenian experiencia
previa por haber tenido un emprendimiento similar anteriormente, que ellos mismos habian
encarado personalmente la creacion, el diligenciamiento y posterior manejo del negocio en
todos sus aspectos. Habian sido informados apropiadamente por su contador respecto del
protocolo familiar y su relevancia, y comentaron que de hecho ellos mismos redactaron uno,
aungue no fue aplicado en el corto plazo a pesar de los conflictos surgidos por desacuerdos
en algunas decisiones tomadas. Pero al momento de la disolucién, el protocolo alland las
diferencias surgidas del manejo empresarial logrando que no existan conflictos familiares
posteriores.

Empresa 5: fue creada originalmente como empresa de transporte urbano de
pasajeros, aunque los propietarios contaban con una vision futura de expandirse hacia
recorridos interdepartamentales dentro de la provincia. En cuando a su creacion, fue fundada
por tres hermanos donde todos ellos aportaron equitativamente capital y experiencia, pero en
un corto tiempo y por razones diversas, solo uno de los hermanos quedd a cargo de la
direccion y administracion de la empresa; informaron en la entrevista que contaban con
acabados conocimientos sobre los alcances del uso de un protocolo familiar al momento de
la formacidn societaria, y el mismo fue aplicado desde el inicio de la actividad porque
surgieron diversos conflictos familiares y de gestion empresarial propiamente dicha. Empero,
el protocolo no fue lo suficientemente eficiente al momento de la liquidacion y desaparicion
de la empresa.

En segundo lugar, se ha tomado como referencia el siguiente objetivo especifico, que
consistia en comprobar la significancia de encarar una adecuada profesionalizacion en la
empresa familiar y su posterior influencia en el desarrollo de la organizacién. Por
consiguiente, y tomando como base el cuestionario efectuado oportunamente a cada empresa
familiar, se ha volcado en la siguiente Tabla 2, Métodos profesionales en el desarrollo de las
empresas familiares, las respuestas correspondientes que se obtuvieron en referencia a los

puntos especificos inherentes al mencionado objetivo.
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Métodos profesionales en el desarrollo de las empresas familiares

Datos relevados El E2 E3 E4 E5
seloEm gLesilies o No No Si Si
profesionalizacion

Influyo la

competencia Si No Si Si Si
Como evalua el

proceso de No fue No fue No fue

No existid6 No existio

profesionalizacion optimo optimo optimo
Necesitaron ,
asesoramiento No se busco DS Mo Mo S,
recurrio recurrio recurrio6  parcialmente
externo
Costo6 decidir acerca . No , ’.\IO lo No, no costd
g ) ., No contesto tuvieron en .
de profesionalizarse contesto decidir
cuenta

Se adecuaron a los

) , Con . ,
cambios Si, con No Si, con Si,

.. L ) , muchas e
tecnoldgicos limitaciones interes6 . . . limitaciones rotundamente

limitaciones
Tuvieron un ,
asesor/gestor No No No Si S, desde un
g principio

p/tareas especificas

Fuente: Elaboracion propia en base a los datos recabados en las entrevistas realizadas

En dltima instancia, se llega al desarrollo del tercer objetivo especifico que hace

referencia a la funcion y relevancia que puede alcanzar la intervencion de un contador publico

o profesional en ciencias econdmicas no solo durante la gestion de profesionalizacion de la

empresa, sino por supuesto, también durante toda la vida util de la misma. Con la intencién

de demostrar de qué manera pudo haber influido el auxilio y asesoramiento de un profesional

idéneo en el desarrollo y crecimiento del negocio, se ha vertido en forma comparativa todo

lo relevado anteriormente de las entrevistas en cuestion en la siguiente Tabla 3, El contador

y su participacion en las sociedades.
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Tabla 3

El contador y su participacion en las sociedades

Sabian de la De qué manera

. . . Fue positiva la
importancia de contar  colabord el contador

Empresa . . . intervencion del
con un profesionalen  publico en la gestion .
L - ' contador publico
ciencias econdémicas empresarial
1 Si, obviamente De manera completa Si, sin dudas
. . Liquidacion de sueldos e . .
2 Si, obviamente a . Si, obviamente
impuestos
Co Liquidacion I . .
3 Si, obviamente qu da? SRR AL Si, obviamente
impuestos
4 Si, obviamente En todo los aspectos Si, totalmente
5 Si, obviamente De manera completa Sin dudas

Fuente: Elaboracién propia en base a los datos recopilados de las entrevistas realizadas.

Por ultimo y con la intencidén de tener graficamente una rapida visualizacion en
porcentajes de cada objetivo especifico presentado y resuelto en la presente investigacion, se
han volcado los resultados percibidos en la siguiente Figura 2, Resumen porcentual de

objetivos especificos.

5 5 5 5
Resumen 3
porcentual
de
objetivos
especificos 100%
0 0%
Aplicacién de Grado de Incidencia del
protocolo familiar profesionalizacion Contador Publico
O Empresas Encuestadas L) ) 5
o Resultados 3 0 5
m Porcentaje de resultados 60% 0% 100%

Figura 2: Resumen porcentual de objetivos especificos. Elaboracion propia.
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Discusion
Bajo la linea de lo que esté expuesto en resultados y para la debida identificacion
sobre la manera en que la ausencia de profesionalizar las empresas familiares incide
directamente en el fallecimiento de las mismas en la Provincia de Catamarca, se llega a
demostrar la veracidad del mencionado objetivo general luego del analisis que se practica a
un muestreo de cinco empresas las cuales estan denominadas como E1, E2, E3, E4y ES5.

Partiendo del hecho que trata de examinar como se utiliza y qué tan eficiente es el
protocolo en el seno de la profesionalizacion dentro de las empresas familiares en cuestion,
se corrobora que en los cinco casos que se estudian existen diferentes puntos de vista que
tienen las sociedades y en atencion a las entrevistas que se cursan, se puede deducir que un
20% del total de la muestra, representado por la E2, no tiene posibilidad de aplicar un
protocolo por desconocimiento de la existencia del mismo, ya sea por falta de asesoramiento
0 por temor a los costos de contratar a un profesional que pueda redactarlo.

Siguiendo con la idea, el 80% restante tiene nociones sobre protocolo y su vasta
utilidad para dirimir en situaciones conflictivas, establecer cddigos de conducta y facilitar la
profesionalizacion entre otros beneficios, pues son asesorados oportunamente por
administradores de empresas y abogados; de alli que se encuentra alguna concomitancia con
Gandolfo (2013) cuando asevera que el protocolo es un precepto escrito lo mas claro posible,
y que su utilidad esta encuadrada en situaciones problematicas con el fin de reglamentar las
relaciones entre la familia y la propiedad, pero sin condicionar la gestién empresarial y las
comunicaciones con terceros ajenos a la empresa.

Ante la consulta sobre la utilidad del protocolo, las empresas en cuestion dejan en
evidencia que muchas veces el protocolo familiar no alcanza para disipar problemas que tanto
las responsabilidades a la hora de administrar como el dia a dia de la monotonia laboral dejan
expuestos, es por ello que se difiere con el pensamiento que postula Gandolfo (2013) cuando
aborda la idea de que el protocolo es importante para establecer cddigos de conducta, asi
como también producir beneficios como la cercania, el bienestar y el buen trato entre los
integrantes de la empresa familiar.

En otra idea y teniendo en cuenta las sociedades que se relevan, especificamente la

E1, E4y ES5, se deduce que el protocolo esta bien aplicado pero falla en su finalidad a la hora
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de la disolucién del negocio, ya sea porque las relaciones familiares quedan sumamente
resentidas luego de la desaparicion de la empresa por diferentes razones tales como la falta
de empatia entre los fundadores, el desacuerdo en el manejo del gerenciamiento, conflictos
econdmicos y ausencia de asesoramiento en algunos casos; se difiere entonces con Rizo
Rivas (2018) quien asegura en su trabajo que el protocolo correctamente aplicado sirve para
dirimir todas las acciones devenidas del desarrollo de una empresa desde la participacion de
la familia y determinacion de pautas de trabajo, hasta como prevenir conflictos y como
regular las relaciones entre familiares y colaboradores.

Se ve también aclarado que dentro de las E1, E4 y E5 a la hora de tomar una decision
acerca de aplicar un protocolo, todos sus integrantes manifiestan estar de acuerdo en que el
mismo es eficiente para establecer pautas y limites dentro de la organizacion, asi como
también crear un clima ameno de trabajo. Se encuentra asi coincidencia con la afirmacion de
Bonfiglio (2019) cuando expone que todos los integrantes de la empresa deben estar de
acuerdo con la aplicacion de un protocolo y avenirse a sus disposiciones, y que si el mismo
no es aceptado y aplicado con claridad y precision por todos los miembros cualquier conflicto
puede convertirse en el principio del fin de la empresa.

En otra parte del estudio de las empresas en cuestion subsiste la certidumbre de la
poca sustentabilidad en el tiempo que poseen las mismas, y en esto se coincide con la
afirmacion de Curletto y Soler (2016) cuando dichos autores aseveran que queda en evidencia
de manera notoria la baja perdurabilidad de las empresas familiares en el contexto del pais.
Conforme a esto, la totalidad de los casos presentados no logran superar los cinco afios de
existencia por distintas razones, desde la falta de un protocolo hasta la notable ausencia de
una profesionalizacién adecuada, pasando por no contar con asesoramiento profesional
externo y ademas enfrentar falta de financiamiento accesible debido a la situacién econémica
del pais.

Teniendo en cuenta la relevancia que posee el proceso de profesionalizacidn, es aqui
donde se deja en claro la importancia de incorporar técnicas, metodologias y recursos
profesionales con miras a una mayor competitividad y desarrollo de las empresas familiares
en cuestion, pues se sabe que profesionalizarse es una etapa fundamental dentro de la vida

de las empresas, y es lo primero que se tiene en cuenta cuando se realiza la tarea de entrevistar
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a las mismas. Asi, se coincide con lo que aporta la Red de Cétedras de Empresa (2018)
cuando mencionan que profesionalizarse no es contar Unicamente con asesores terceros a la
organizacion sino mas bien es una cualidad estratégica que los duefios implementan en son
de tomar decisiones que impulsen la evolucion positiva de la empresa mas alla de cualquier
interés individual.

Se revela asi que en el 60% de las empresas entrevistadas, especificamente las E2, E3
y E4, la profesionalizacién no es adoptada en algunos casos ya sea por falta de total interés
como lo es el ejemplo de la E2, donde los propietarios encaran la tarea administrativa muy
precariamente desde el inicio de la sociedad, o bien la falta de capacidad monetaria debido a
pocos ingresos provenientes de las ventas y también en cierto punto por la situacion
economica que atraviesa el pais, como es el caso de la E4.

Es considerable el claro proposito de profesionalizarse que tiene una de las cinco
empresas en cuestion, siendo la misma la E5; en ésta los propietarios confirman que desde
un principio tienen la idea y el quorum de contar con una correcta profesionalizacion, aunque
luego no se llega a un buen final por diferentes razones como falta de determinacion en el
instante adecuado de iniciar la profesionalizacion, o por problemas con la CNRT al momento
de las inspecciones que dicho organismo lleva a cabo de manera mensual. En el caso de la
E1 comunica que su situacion es algo improvisada, ya que si bien cuenta con la idea de que
es necesario tener actualizaciones permanentes como la documentacion y las autorizaciones
de los choferes para circular o los subsidios pertinentes para el combustible, no siempre son
eficientes en iniciar y culminar estos tramites.

En las empresas restantes se denota que no sélo no hay interés en la puesta en marcha
de una debida profesionalizacion, sino que la modernizacién queda en manos de los
propietarios con todas las limitaciones que ello implica por no recurrir a un auxilio exterior
de la mano de profesionales capacitados; y es asi como se considera veraz la postura de Gaona
Tamez et al. (2019) quienes remarcan que al momento de considerar la profesionalizacién de
la empresa se puede recurrir a dos tipos de aportes: interno y externo. Cabe aclarar que se
habla de interna cuando la capacitacion se perfecciona y se transmite sin salir del marco

familiar; y la externa que radica en buscar capacidades foraneas en profesionales idoneos.
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En concordancia con la idea de Parra et al. (2016) donde dejan asentado que dentro
de la organizacion y direccion de las empresas familiares estan incluidos también los hijos,
se ve en el analisis que en el 60% de las empresas los mencionados forman parte de la
estructura organizacional desde el inicio del negocio, como sucede en el caso de la E4, donde
ellos aportan ideas para el crecimiento del emprendimiento mas que nada dentro de los
cambios tecnolégicos como una contribucion para la profesionalizacién y que ademas la
sociedad y el mercado exigen, como por ejemplo la venta a través de redes sociales que en la
actualidad es tan eficiente debido a la gran aceptacion que tienen las mismas y a la gran masa
de publico que las maneja.

Se puede deducir también de la recoleccion de datos que el hecho de no
profesionalizarse es debido a que los propietarios toman las riendas del negocio de una
manera propia y personalista, sin considerar la idea de contratar a un profesional externo que
pueda simplificar el trabajo, como por ejemplo es el caso especifico de la E4 en la que los
respectivos duefios admiten no contar con terceros ni con asesoramiento profesional ya que
los hijos de los mismos se encargan de las tareas administrativas pero con un enfoque basico,
muchas veces sin tener conocimientos preliminares.

De todo este problema indicado, nace la concordancia que se tiene con Lorente (2017)
cuando menciona que la colaboracion del experto independiente es imprescindible si se
quiere tener un proceso 6ptimo de profesionalizacion, conectando asi también la idea de
Ward (2006) quien aclara que un obstaculo en el proceso también se presenta cuando no se
delegan responsabilidades a un asesor independiente. En palabras méas simples, como es el
caso de la E4 anteriormente mencionada, se presenta el efecto del sistema solar,
metaféricamente hablando, o sea que toda decisidn gira alrededor del duefio.

Por otro lado, se encuentra un lineamiento con Rueda Galvis (2011) cuando remarca
que un impedimento de la profesionalizacién puede ser las limitaciones econdmicas junto
con el temor a los cambios tecnolégicos en pos del beneficio de mayor eficiencia; esto se
puede comprobar, surgido del analisis que se obtiene de las empresas, que el avance y el
cambio de paradigma provoca el mismo resquemor pues se advierte que si bien existe algun

tipo de asesoramiento externo no siempre se cuenta con suficiente solvencia econémica como
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en el caso de la E1, la E4 y la E5, cuando aseveran que la falta de accesibilidad a créditos o
financiamiento los aleja de la idea de aplicar los cambios tecnolégicos anhelados.

Ademas, especificamente, en la E5 se nota una débil capacidad de adecuacion cuando
reflexionan sobre la problematica que surge al tener que incorporar en su actividad el sistema
SUBE, que reemplaza al boleto primitivo de papel. En otros casos como la E2 es directamente
el temor al cambio, ya sea por la avanzada edad de los propietarios o por el desconocimiento
de los beneficios que acarrea la aplicacion de nuevas tecnologias tales como internet,
digitalizacion de la informacion, redes sociales y el efecto colateral de baja de costos que
conlleva la disminucion del uso de papel.

Otra variable que surge de los datos recolectados de las entrevistas es la que habla
sobre como influye la competencia en las empresas; por ejemplo en un 60% de los casos,
maés detalladamente en las E1, E4 y E5, se pretende adoptar una profesionalizacion debido a
la competitividad que muchas veces el mercado exige.

En cuanto a las empresas restantes, coinciden en que si bien la competencia amenaza
todo el tiempo, como es el caso de la E4 con los supermercados chinos o la E5 con las
modernas unidades incorporadas por su competidor, las mismas no son capaces de reaccionar
a tiempo en un mercado cada vez mas competitivo; es por ello que se vuelve a coincidir con
la idea de Rueda Galvis (2011) y se pueden confirmar dos situaciones riesgosas para las
empresas: la falta de herramientas para financiamiento y el pobre enfoque de estrategias de
competencia.

Con referencia al origen de la profesionalizacion, se comprueba que en un 60% de
los casos, especificamente en la E1, E2 y E3, la variable constante es que no hay asistencia
de un profesional o un asesor externo, pues las mismas coinciden en informar que no
necesitan auxilio de un idéneo, sea cual fuere su especialidad; o sea, todas son controladas y
dirigidas por algin miembro de la familia fundadora.

Lo anterior contradice lo expresado por Paci (2019) cuando sefiala que en una
estadistica a nivel internacional se revela que aproximadamente el 70% de las empresas
censadas cuentan con un management profesional ajeno a la familia. A diferencia de esto, las

sociedades restantes siendo las mismas la E4 y E5, coinciden que desde un principio contaron
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con el apoyo de un asesor externo o un profesional en las areas mas comprometidas de la
organizacion.

Desde otra mirada surge la idea y se concuerda con la propuesta de Flores Ortiz et al.
(2016) cuando alegan que uno de los errores con respecto a la proyeccion estratégica a largo
plazo es que los propietarios no se comprometen en su totalidad con el proyecto de
profesionalizarse; teniendo esto en consideracion y respetando la misma muestra del parrafo
anterior, se refleja el desanimo, producido por falta de informacién, que poseen los duefios
de las empresas en cuestién cuando se les pregunta acerca del motivo de no avanzar con la
idea de profesionalizarse desde un principio.

En suma, los casos que se estudian demuestran algun grado de subestimacion cuando
se habla de profesionalizar el negocio, ya que todos los representantes encuestados de las
empresas fallecidas reconocen en mayor o menor medida cierta apatia e ignorancia al
consultar sobre la modernizacion y adaptacion a los cambios en pos de un crecimiento
empresarial. Se infiere de esta manera la veracidad de la teoria expuesta por Paci (2019)
quien remarca la imperiosa necesidad de profesionalizarse para poder crecer y subsistir en el
tiempo, 0 sea, N0 como una sugerencia sino como una instancia obligatoria a seguir por la
empresa familiar.

El estudio deja expuesto que la falta de profesionalizacion es la causante en mayor
medida de lo mencionado, no obstante en un contexto econémico dificil por la baja en el
consumo y el poco acceso a un financiamiento, este marco adverso no deja de tener relevancia
aungue no se puede perder de vista el motivo original de esta investigacion.

Otras de las metas enfocadas en este trabajo es la que se refiere a averiguar como
intervienen los profesionales en ciencias econdmicas dentro de las empresas familiares y
cdmo los mismos se conectan a una correcta profesionalizacion para buscar siempre un orden
administrativo en el contexto interno y externo de las organizaciones.

Se tiene en cuenta asi que la contratacion de un contador publico resulta fundamental
en el origen y en la vida de cualquier organizacion, y en funcion al analisis de la informacion
recibida en las distintas entrevistas que se presentan, se deduce que en la totalidad de las
organizaciones en cuestion desde un principio se apuesta a la confianza de un asesor

profesional contable, debido a todas aquellas areas en las que los mismos propietarios no
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pueden interceder ya sea por lo delicado de la situacion como por toda la cuestion contable,
asi como también el manejo financiero, impositivo y bancario.

De todo lo anterior surge la consonancia con Serebrenik (2010) quien destaca que la
familia siempre deposita su confianza en el contador para que intervenga en el buen manejo
del dinero personal y de la empresa, al mismo tiempo de exponer diagndsticos sobre los
riesgos fiscales, las necesidades de financiamiento y aportes de capital relacionados con el
desarrollo del negocio.

En cuanto a la necesidad que representa la colaboracion de un profesional en ciencias
econdmicas en el proceso de gestion y desarrollo organizacional, surge la certeza de que la
totalidad de las sociedades relevadas aceptan su intervencién desde el inicio de la actividad
y para cubrir distintas funciones, como lo es en el caso de la E5 que posee un abanico variado
de posibilidades para la funcion de un contador como lo es la liquidacion de sueldos, el
registro de los libros contables junto con las conciliaciones bancarias y la de determinacion
de los impuestos a pagar, entre otras acciones.

Es asi como con esa realidad que se entra en concordancia con lo afirmado por
Santander Pyme (2018) cuando sefiala que el contador publico es el profesional con
capacidad comprobada para manejar e interpretar los procesos contables del negocio, y con
ello generar informes financieros imprescindibles para tomar decisiones inherentes al giro
del negocio.

Un dato curioso que surge de las entrevistas es que menos de la mitad de las
sociedades en estudio no cuentan con el contador publico de una manera permanente en el
ejercicio de las funciones que los mismos realizan, sino mas bien, hacen uso de sus servicios
de asesoramiento de forma esporadica y parcializada, ya que los propietarios muchas veces
encaran ellos mismos el control administrativo y recurren al contador solo para
intervenciones puntales tales como liquidaciones de sueldos y obligaciones impositivas. De
esto vuelve a surgir la consonancia con Santander Pyme (2018) puesto que considera que
algunos empresarios solo ven en el contador un mero liquidador de impuestos cuando en
realidad su participacion en la gestién empresarial es mucho mas amplia.

Pero en definitiva, y consolidando la postura de todas las empresas familiares que

participan en esta investigacién cuando hablan de la importancia de contar con la ayuda de
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un contador publico desde el inicio de la gestion, se considera acertada la afirmacion de
Valdez Andrade (2019) cuando expresa que sin importar el tamafio de la empresa siempre se
necesita recurrir a la experiencia de un profesional en ciencias econémicas, ya sea para una
consulta o para el manejo de la administracion; y que aunque actualmente existen muchas
opciones sistematizadas para la gran variedad de registracion contable, la opinién vy
evaluacion de un contador sigue siendo indispensable.

Pasando a sefialar las limitaciones encontradas en el transcurso de esta investigacion,
se puede mencionar como una de ellas a que la muestra sobre la que se trabaja resulta muy
pequefia. Si bien en la provincia de Catamarca el universo de empresas familiares de distinta
envergadura no supera las 400, tomar un muestreo sobre s6lo cinco empresas puede resultar
insuficiente para observar y sacar conclusiones contundentes con respecto a los objetivos
propuestos.

Otra limitacion que merece ser mencionada es la dificultad para ubicar a los referentes
de cada empresa, ya que al estar muertas no todos se muestran disponibles para contestar un
cuestionario; en esta investigacion se encuentra cierta resistencia de parte de algunos a ser
entrevistados, en consecuencia generar citas personales no resulta facil y en algunos casos
solo la charla telefonica brinda detalles acotados y pormenores que resultan imprescindibles
porque son la Unica fuente de informacion.

Con referencia al parrafo anterior, se destaca también que algunos no saben dar
demasiados detalles referidos a los items de interés para el analisis de este trabajo; en el caso
de la E1 y E2 los duefios fundadores ya no viven, entonces los hijos son reticentes y a veces
no saben brindar precisiones en la informacidn; en el caso de la E3 y E5 se logran respuestas
mas contundentes y préximas a la realidad de los hechos porque se habla directamente con
los duefios; y en la E4 no es posible ubicar a los mismos porque ya no se encuentran viviendo
en la provincia, y la poca informacion obtenida fue brindada telefonicamente.

En cuanto a fortalezas, y teniendo en cuenta que Catamarca es una comunidad
reducida, con no mas de 450.000 habitantes y donde no abunda la actividad privada ya que
el 80% de la fuerza potencial laboral pertenece al empleo estatal, éste se puede considerar el

primer trabajo conocido sobre la tematica particular de la falta de profesionalizacion en
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empresas ya muertas radicadas en el territorio provincial, con lo que sin dudas se sienta un
precedente con esta investigacion.

Por ultimo, se puede afirmar que en la provincia de Catamarca no es sencillo ubicar
antecedentes ni estadisticas sobre la temética desarrollada, existen minimas indagaciones
sobre empresas familiares en el devenir de la historia, aunque las mismas estan muy
espaciadas en el tiempo. Entonces otra fortaleza de este trabajo, por estar fundamentado con
datos actuales, puede ser su posible utilidad como fuente de informacion si en un futuro se
encara una investigacion sobre un tépico similar.

En base a los interrogantes planteados en el presente trabajo y comparando las
respuestas de las encuestas obtenidas, se constata en primer lugar que efectivamente la
existencia de un protocolo y su contribucion al desarrollo y profesionalizacion del negocio
es sumamente positiva, a veces hasta indispensable, considerando la confianza que genera,
el orden que propone en la distribucion de los roles dentro del grupo familiar y la posibilidad
que brinda en la basqueda de auxilio profesional externo.

En segundo lugar y en respuesta a si la profesionalizacion es decisiva para impedir el
temprano deceso de las empresas familiares, analizando las que intervienen en el muestreo y
en funcidbn de sus experiencias, se comprueba que sin dudas todo proceso de
profesionalizacion es imprescindible para el desarrollo y competitividad de una organizacion,
permitiendo asi su mas prolongada permanencia en el tiempo.

En Gltima instancia y en respuesta al interrogante de si un contador pablico puede
contribuir en el proceso de profesionalizacion, se puede inferir que es quizas la instancia cuya
convalidacion es mas contundente dentro de los ejemplos estudiados, puesto que se denota
que la totalidad de las sociedades en algiin momento de su corta vida recaen inevitablemente
en la asesoria de un profesional en ciencias econdmicas.

Atendiendo a la realidad de las cinco empresas en estudio se concluye que la falta de
profesionalizacion es categdricamente negativa en todos los casos que se presentan, hasta el
punto tal de llevar a las empresas a su desaparicion, pues no adoptar un criterio innovador y
méas incluyente provoca una ralentizacion y un deterioro significativos en cada

emprendimiento estudiado.
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Aparte, y haciendo hincapié en cada giro empresarial especifico, en las empresas de
transporte se profundiza la falta de profesionalizacion porque los fundadores tienen amplia
experiencia en la parte operativa propiamente dicha como logistica, manejo de personal,
mecénica de las unidades, pero no cuentan con capacidad para el manejo de la administracion
que llevan personalmente. En cuanto al rubro supermercado, ademas de no contar con
suficiente asesoria externa, manifiestan problemas surgidos por un proceso inflacionario y
de competencia ante la aparicion de cadenas nacionales mayoristas que tienen ventajas
impositivas y por volumen de compra.

Toda esta situacion de falta de profesionalizacién e inconvenientes propios del
devenir empresarial, se magnifica cuando va de la mano de la realidad de un pais donde las
empresas carecen de un marco juridico seguro, confiable y sustentable en el tiempo; donde
no se vislumbra estabilidad econdmica, no hay acceso a financiamiento asequible y no hay
normas claras de comercializacion; cuestiones éstas que no abundan en la Republica
Argentina y mas en los afos, especificamente entre 2014 y 2019, en que se fundan y
desarrollan las empresas familiares relevadas en esta investigacion.

Como corolario de esta propuesta, se elabora una recomendacion a futuros
interesados en este tema en particular, invitdndolos a que si en una proxima investigacion se
tiene en cuenta la misma tematica, entonces se intente ahondar méas el tema pero tomando
una muestra mas amplia y longeva. Esto quiere decir que las empresas desaparecidas cuyo
estudio se aborde oportunamente tengan mas tiempo de vida y desarrollo, para que con su
experiencia de mas afos se pueda demostrar de una manera mas contundente como la falta
de un proceso de profesionalizacion tiene incidencia directa en la muerte prematura de las

empresas familiares.
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Anexo I: 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 explicacién de la naturaleza de la misma, asi como de su rol en

ella como participantes.

La presente investigacion es conducida por , de la Universidad

Siglo 21. La meta de este estudio es

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 informacion que se
recoja serd confidencial y no se usard para ningun otro propdsito fuera de los de esta
investigacion. Sus respuestas al cuestionario y a la entrevista seran codificadas usando un
namero de identificacion y por lo tanto, serdn andnimas. Una vez trascritas las entrevistas, se

destruiran las grabaciones.

Si tiene alguna duda sobre este proyecto, puede hacer preguntas en cualquier
momento durante su participacion 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 incbmodas, tiene usted el derecho de hacérselo saber al

investigador o de no responderlas.
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Desde ya le agradecemos su participacion.

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 sera usada para ningun otro propdsito 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

que 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 a

Nombre del Participante Firma del Participante Fecha
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Anexo Il: Entrevistas
Modelo de preguntas para las entrevistas
1.- ¢En qué afio fue creada la empresa?
2.- ;Cual era el giro empresarial?
3.- ¢Cuantos afios de vida tuvo la empresa?
4.- ;Sabe que es un protocolo?
5.- ¢Elaboraron y utilizaron un protocolo en la empresa?
6.- ¢El uso del protocolo facilito la toma de decisiones y manejo empresarial?
7.- ¢Cuéntos empleados tenia la empresa?
8.- ¢Algun integrante de la familia ocupd un puesto jerarquico?
9.- ¢Dentro del protocolo estuvo contemplada la posibilidad de disolucion
empresarial?
10.- ¢Sabian lo que significa profesionalizacién?
11.- ¢La competencia los obligo a profesionalizarse?
12.- ;Como evalua el proceso de profesionalizacion que tuvo la empresa?
13.- ¢Necesitaron recurrir a un asesoramiento profesional externo?
14.- ;Cost6 tomar una decision acerca de la profesionalizacion?
15.- ¢Se adecuaron facilmente a los cambios tecnolégicos?
16.- ¢ Tuvieron un asesor/gestor para tareas especificas inherentes al giro del negocio?
17.- ¢Sabian de la importancia de recurrir a un profesional en ciencias econdémicas?

18.- ¢Fue positiva la intervencion de un contador publico en la empresa?



